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Kaj je dejavnik, ki motivira ljudi, kako doseči med zaposlenimi največjo stopnjo motiviranosti 
in s tem povečati uspešnost organizacije, je vprašanje, ki si ga zastavi marsikatero podjetje. 
Namen diplomskega dela je bilo ugotoviti, kako tri različne izbrane organizacije spodbujajo 
svoje zaposlene, ali je način motiviranja pravilen in če obstaja kakšna druga oblika 
motivacije, ki bi na dotične zaposlene delovala še bolje. 
Diplomsko delo sestavlja teoretični in empirični del. S deskriptivno metodo je obravnavan 
teoretični del. Opisane so različne motivacijske teorije, razloženi različni pojmi kot so 
motivacija, motivacijski proces in predstavljeni načini motiviranja za delo. Empirični del 
sestavlja raziskava in njeni rezultati. Raziskavo sestavljajo različna vprašanja, na katera so 
odgovarjali zaposleni v izbranih organizacijah. S pomočjo rezultatov se je ugotavljalo 
njihovo mnenje, kot njihove potrebe in želje. Rezultati so predstavljeni grafično. 
Uporabljena je bila tako tuja kot domača literatura in različni viri. 
V diplomskem delu so bile postavljene štiri hipoteze. Hipoteza, da je plača najpomembnejši 
motivacijski dejavnik je bila potrjena. Hipoteza o splošnem pomanjkanju motivacije za delo 
zaposlenih je bila ovržena. Rezultati so tudi pokazali, da ko se zaposlenim izpolnijo osnovne 
potrebe po dohodku, torej ko je dohodek dovolj visok za preživetje, začnejo zaposleni 
zadovoljevati ostale potrebe, s tem tudi nematerialne. 
S pomočjo rezultatov anket in teoretičnega dela se lahko analizira, kaj bi na določene 
skupino zaposlenih vplivalo najbolj produktivno. Organizacija si s pomočjo rezultatov anket 
pomaga ugotoviti potrebe in želje, ki jih imajo zaposleni. Kaj si želijo, da bi organizacija 
uvedla, se do njih vedla in kako trenutne razmere vplivajo na njihovo delo. 
Ključne besede: motivacija, raziskava, motivacijski procesi, motivacijske teorije, potrebe.  
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SUMMARY 
INFLUENCE AND TYPES OF MOTIVATION IN SELECTED ORGANIZATIONS 
What is the factor, that motivates people, how can organizations achieve biggest levels of 
motivation and by that increase their success, is a question for most organizations. The 
intent of this diploma was to figure out how these three different organizations motivate 
their employees, is their way the right way and if there is some other form of motivation 
witch would work better. 
There is a theoretical and an empirical part. Motivational theories, different concepts like 
motivation, motivational process and other ways to motivate people to work are in the 
theoretical part. The questionnaire and its results are in the empirical part of the diploma. 
Results show needs, wants and thoughts of employees in selected organizations. Different 
sources and literature was used. Results of the research are featured graphically. 
There are four hypotheses in the diploma. Hypothesis that pay is still the most important 
motivational factor in confirmed. Hypothesis that people are not motivated to work in 
overturn. The results show when people have enough income they start to satisfy other, 
non-basic needs, which are not needed to survive like food and water.  
With the help of the questionnaire and theoretical part it can be studied what effects 
employees and what effects a group of employees in the most effective and productive 
way. Organizations can find out what their employees need and want, how their employees 
want to be treated by their superiors and co-workers. And what does the organization do 
now that their employees like and would want to continue.  
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Zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji ni več samoumevno. Organizacije so primorane 
poskrbeti za potrebe in težave, ki jih imajo zaposleni, če želijo obdržati svoj dober kader in 
tudi pridobiti nov visoko kvalificiran kader. Problemi v praksi se kažejo, ko se nadrejeni ne 
poistovetijo s težavami in potrebami, ki jih imajo njihovi zaposleni. Najlažji in najhitrejši 
način motiviranja, ki ga največkrat uporabijo v različnih organizacijah, je motiviranje z višjo 
stimulacijo ali povišanjem osebnega dohodka. Problem se pojavi, ko denar ne motivira več 
tako uspešno kot na začetku, saj je učinek večjega dohodka minljiv. Delavci imajo potrebo 
bo boljših odnosih, po boljših delovnih razmerah; ko dosežejo neko raven zadovoljstva z 
dohodkom, začutijo željo po izpolnjevanju preostalih svojih potreb. Naloga vodje v 
organizaciji je, da spodbuja zaposlene in jih motivira do te mere, da jim delo ostaja 
zanimivo, da ga opravljajo z zadovoljstvom ter vidijo v njem možnost za doseganje lastnega 
osebnega cilja. Le dobro motiviran delavec opravlja svoje delo po standardih, zahtevah 
organizacije in dosega zastavljene cilje organizacije. V doseženih ciljih organizacije namreč 
vidi možnost za dosego svojih osebnih ciljev. 
Predmet raziskovanja diplomskega dela so načini motivacije; kako različne organizacije 
motivirajo svoje zaposlene, ali je način edini pravilni način, tudi različne opcije druge 
motivacije. Pozorni bomo na to, ali si morda zaposleni želijo biti motivirani na drugačen 
način ali jim popolnoma ustreza način motivacije, ki je sedaj prisotna v organizaciji, če je 
sploh prisotna. Zanima nas, ali so zaposleni v organizacijah deležni te spodbude ali gonilne 
sile, ki krepijo obnašanje, vedenje in ravnanje. Ker se vse spreminja hitreje, so se 
organizacije primorane prilagoditi vsem situacijam in napredkom razvoja, ki se jih tiče. 
Postavljene so štiri hipoteze. Prva hipoteza je, da je plača najpomembnejši motivacijski 
dejavnik v organizaciji. Torej, ali je plača najboljši motivacijski faktor, faktor, ki najbolje 
vpliva na zaposlene in njihovo stanje motivacije. Druga hipoteza je, da so delavci v 
organizacijah na splošno nemotivirani za delo. Ali so denarne oblike motivacije bolj vplivne, 
kot so nedenarne oblike motivacije, je vprašanje znotraj tretje hipoteze. Četrta hipoteza je, 
da pravilno postavljen sistem nagrajevanja in motivacije izboljša delo vsakega zaposlenega, 
s tem pa posledično tudi poslovanje organizacije.  
Cilji, zastavljeni v diplomskem delu, so poiskati povezavo med motiviranimi zaposlenimi in 
doseganje ciljev organizacije. Vsaka izbrana organizacija posebej je obravnavana s pomočjo 
enake raziskave, znotraj katere se ugotavlja trenutno stanje motiviranja v organizaciji kakor 
tudi odnosov med zaposlenimi in vodstvom. Za vsako organizacijo posebej se iščejo 
najprimernejši načini za motiviranje njihovih zaposlenih. Denimo, ali sta to plača oz. 
stimulacija, ali so to boljši delovni pogoji, so to morda medsebojni odnosi. Pripravijo se tudi 
predlogi za izboljšanje in za spremembe motivacije, ki jo uporabljajo organizacije. Namen 
diplomskega dela je ugotoviti, koliko so zaposleni motivirani v izbranih organizacijah. Hkrati 
pa nas zanima, ali posamezne organizacije svoje zaposlene motivirajo, in na kakšen način. 
Zanima nas še, ali so zaposleni zadovoljni z načinom motivacije, katerega izvaja njihova 
organizacija, ali si želijo motivacijo na drugačne načine. 
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Iz dosedanjih opravljenih raziskav je dognano, da so delavci v izbranih organizacijah 
motivirani za delo. Plača je še vedno najpomembnejši motivacijski dejavnik, vendar do neke 
meje. To je, dokler niso zadovoljene osnovne fiziološke potrebe, med katere lahko štejemo 
potrebo po hrani, pijači in po varnosti. Gre za potrebe, nujno potrebne za posameznikovo 
življenje. Uporabljeni sta dve metodi. V teoretičnem delu je to deskriptivna metoda; 
uporabljeni so spletni viri kot tudi domača in tuja literatura. Empirični del diplomskega dela 
sestavljajo raziskava in njeni rezultati. Rezultati se odgovor na postavljene hipoteze in z 
njimi se ugotavlja trenutno stanje motivacije v organizacijah. 
Diplomsko delo je najprej osredinjeno na razložitev pojma motivacija z vidika več različnih 
avtorjev. Ti se strinjajo v načelu, da je motivacija to, kar žene posameznika, da se bolj 
potrudi pri delu, da se žene bolj in dosega cilje organizacije hitreje, kot bi jih, če bi bil 
nemotiviran. Motivacijski proces je sestavljen iz treh faz; to so potreba, dejavnost in cilj. 
Opisano je, kako poteka proces, od tega, ko zaposleni čuti neko neravnovesje, do takrat, 
ko to ravnovesje odpravi in čuti olajšanje, zadovoljitev potrebe. Obravnavajo se tudi različni 
motivi. To so sekundarni in primarni motivi. Ti se delijo po vlogi, ki jo imajo. Če se motivi 
delijo po nastanku, so lahko podedovani ali pridobljeni. Ravno tako pa se lahko motive deli 
tudi glede na razširjenost. To so individualni motivi, značilni za posameznika, regionalni 
motivi, značilni za večjo skupino ljudi, in univerzalni motivi, skorajda značilni za vse.  
V nadaljevanju je opisanih več različnih motivacijskih teorij. Maslowa teorija predstavi 
piramido potreb, sledi ji Leavittova motivacijska teorija, ki je osredotočena na proces, ki se 
pojavi pri vsakem posamezniku, ko ta začuti potrebo. Vroom opisuje motivacijsko teorijo 
kot vedenjsko izbiro in pojasni, da obstajata dve vrsti ciljev. To so institucionalni in 
individualni cilji. Prvi spadajo k organizaciji in drugi k zaposlenim. Teorija Z trdi, da je 
poznavanje dela odločilno, da človek svoje delo opravlja z zanimanjem. Ustvarjanje težav 
lahko zaposlenega motivira v stalen izziv, da izboljšuje svoje delo. Ekonomska teorija trdi, 
da je denar najpomembnejši motivator, medtem ko se Herzbergova teorija deli na dva 
faktorja, to so motivatorji in higieniki. McGregor razdeli svojo teorijo na dva dela: teorijo X, 
ki trdi, da ljudje ne marajo delati, in teorijo Y, ki trdi, da ljudje radi delajo, se dela veselijo 
in so hkrati pripravljeni trdo delati.  
Med motivacijske faktorje štejemo dejavnike, kot so plača, pohvala, poznavanje rezultatov 
svojega dela in preostale. Vsak faktor na svoj način pripomore k temu, da je delavec 
motiviran in da svoje delo opravlja kakovostno, zagnano. Motivacijski modeli so sestavljeni 
iz različnih motivacijskih teorij. Nekatere lastnosti, ki jih motivacijski model vsebuje, ki 
pomagajo motivirati delavca, so pravičnost, enakost in pričakovanja. Dejavniki motiviranja 
se delijo na tri skupine, to so individualne razlike, organizacijska praksa, značilnosti dela. 
Vsaka posamezna skupina pripomore k zadovoljstvu zaposlenega s samim delom in z 
delovnimi razmerami, naloga vodje pa je, da jih uporabi pravilno.  
Diplomske delo se nadaljuje empirično. V okviru slednjega je sestavljeno iz raziskave in 
njenih rezultatov. Pri raziskavi sodelujejo zaposleni v izbranih organizacijah, ki so 
odgovarjali na vprašanja. Najprej so predstavljene vse tri organizacije, kako delujejo, kje 
delujejo in kaj njihovo delo zavzema. Ravno tako je opisano, koliko zaposlenih je sodelovalo, 
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na kakšen način so odgovarjali na vprašanja. V naslednjem podpoglavju je diplomsko delo 
osredotočeno na rezultate raziskave, ki so predstavljeni tudi grafično, za vsako vprašanje 
posebej. Po predstavitvi rezultatov se preverijo hipoteze in postavijo predlogi za izboljšavo. 
Glede na podane odgovore se preveri, ali vse štiri hipoteze držijo oziroma katere držijo in 
katere ne. Poleg tega pa so glede na želje posameznih zaposlenih v organizacijah podani 
tudi predlogi, kako izboljšati motivacijo v določeni organizaciji, kaj si njihovi zaposleni želijo, 
da bi organizacija nudila, kaj organizacija že nudi in bi morala pri tem vztrajati, kaj naj 
organizacija opusti kot način motivacije.  
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2 MOTIVACIJA 
2.1 OPREDELITEV POJMA MOTIVACIJA 
Ko se v organizacijah pojavi potreba po določenem delu, ko se pojavi problem, ki mora biti 
rešen, je vodja tisti, ki mora svoje zaposlene motivirati in jih pripraviti v posamezno dejanje, 
da je delo narejeno. Vodja je tisti, ki mora pripraviti svoje zaposlene, da delajo hitreje, 
učinkoviteje in bolje, kot so delali do sedaj. Motivacija se nanaša na tri kriterije. To so 
usmerjenost, nivo in vztrajnost vsakega posameznega delavca, ki je od njega pričakovana 
pri delu. Usmerjenost se nanaša na smer mišljenja, na smer, ki jo bo delavec ubral med 
tem, ko bo soočen z več različnimi možnostmi, da se bo odločil za tisto, ki bo za delo najbolj 
primerno. Za primer se lahko vzame, ko se delavec odloča za to, da doseže kakovost izdelka, 
ki ga izdeluje, ali za kvantiteto izdelka. Nivo se nanaša na stopnjo vloženega truda, ki ga 
delavec vloži v delo; ali to pomeni malo truda, toliko da je delo opravljeno, ali se pri delu 
bolj potrudi, da je delo opravljeno bolje, hitreje in učinkoviteje. Vztrajnost delavca pa pove, 
koliko časa delavec vztraja pri danem delu; ali vztraja, dokler ne reši naloge, ali odneha ob 
prvi težavi, ki se pojavi ob delu. Ljudi iz različnih kultur motivirajo različne stvari in ni za 
pričakovati, da bodo ljudje na primer v Aziji, Evropi ali v Ameriki uspešno motivirani glede 
na iste načine. Pri motivaciji so namreč poleg načina dela pomembni tudi stil in način 
življenja, potrebe, vzgoja in navade, ki jih imajo različne kulture (Schermerhorn, Hunt & 
Osborn, 2005, str. 120–121). 
Motivacija je skozi leta obravnavana in opredeljena preko različnih avtorjev in načinov. 
Opisana je kot ''notranje stanje, ki izzove, usmerja in vzdržuje vedenje'' (Woolfolk, 2002, 
str. 318). ''Motivacija je usmerjanje človekove aktivnosti k želenim ciljem s pomočjo 
njegovih motivov'' (Uhan, 2000, str. 11). Pojem učne motivacije opisuje razloge za učenje. 
''Učna motivacija je skupen pojem za vse vrste motivacij v učni situaciji; obsega vse, kar 
daje (od zunaj in od znotraj) pobude za učenje, ga usmerja, mu določa intenzivnost, trajanje 
in kakovost. Kognivistična opredelitev motivacije posebej poudarja, da je to stanje 
spoznavnega in čustvenega vzburjenja, ki vodi do zavestne odločitve za ravnanje (učenje) 
in sproži obdobje vztrajnega intelektualnega in fizičnega napora, da bi dosegli zastavljene 
cilje'' (Marentič Požarnik, 2003, str. 184). Pojem motivacije je enako opredeljen kot 
''usmerjeno vedenje oziroma obnašanje'' (Kobal Grum & Musek, 2009, str. 11).  
Motivacija je lahko definirana tudi si pomočjo treh psiholoških funkcij, ki vodijo k rezultatom 
usmerjeno aktivnost. To so osebni cilji, čustveni proces in osebna verovanja v prav in 
narobe. Osebni cilji, ki jih ima vsak posameznik, so drugačni. Nekateri cenijo nematerialne 
dobrine, spet drugim so pomembne materialne dobrine. Čustveni proces pa se nanaša na 
zadovoljstvo pri delu. To pomeni, ali je posameznik zadovoljen, se mu zdi, da opravlja delo, 
ki je pomembno njemu, posledično ima morda pozitiven vpliv na svet, ali ga delo izpolnjuje 
in dela srečnega, ali je pri delu nesrečen in nezadovoljen. Pri verovanjih v to, kar je prav in 
kaj ne, pa se sprašuje avtor po posameznikovi vesti. Zanima ga, ali se oseba, ki je pred 
odločitvijo, odloči prav, izbere stvar, ki delavca morda ne bo hitro pripeljala do cilja, pač pa 
počasneje in težje, a je ob enem pravilna moralna izbira. Obstaja še druga možnost, da bo 
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oseba morda izbrala drugo izbiro, nekaj, za kar se bo izkazalo, da delavca hitreje pripelje 
do cilja, vendar bo s to izbiro morda škodovala drugim in organizaciji (Ford, 1992, str. 3). 
Motivacija je pojem, ki usmerja vedenje delavca, motivira vsakega posameznika, da v svoje 
delo vloži več prostega časa, več truda. Ravno tako pripravi posameznika, da zgodaj vstane 
in prične s kakim delom, čeprav je morda že utrujen; torej deluje glede na vztrajnost. Vpliva 
tudi na obnašanje delavca, torej na vljudnost in prijaznost posameznika, ki je primeren za 
dano situacijo ali osebo, s katero dela. Večina raziskovalcev, ki se ukvarjajo z raziskovanjem 
pojma motivacije, se strinja, da je motivacija ''a) občutena oziroma doživljana napetost, ki 
je usmerjena k ali proti nekemu ciljnemu objektu; b) notranji proces, ki vpliva na smer, 
vztrajnost in intenzivnost k cilju usmerjenega vedenja; c) specifična potreba, želja ali 
hotenja, kot npr. lakota, žeja ali dosežek, ki spodbudi k cilju usmerjeno vedenje'' (Kobal 
Grum & Musek, 2009, str. 15). 
''Motivacijska dejavnost se kaže v delovanju, pri katerem prevladuje iskanje zadovoljitvenih 
objektov. Z njo skušamo zaznati, poiskati in doseči motivacijske cilje'' (Kobal Grum & Musek, 
2009, str. 17). Cilji so sestavni element vsake motivacije. Človek se včasih teh zaveda bolj, 
spet drugič manj, saj lahko cilji delujejo podzavestno. Pomagajo uresničevati človekove 
potrebe, z njimi se zadovoljuje posameznikov primanjkljaj, pojavlja pa se lahko v različnih 
sredstvih, kot so objekti ali preprosto kot delovanje osebe na splošno. Delijo se na dva dela. 
To so pozitivni motivacijski cilji in negativni motivacijski cilji. Negativni cilji nas odvijajo od 
sebe, vendar s tem izpolnijo neko potrebo, medtem ko pozitivni cilji posameznika privlačijo 
k sebi. Za primer pozitivnega cilja se lahko prikaže večji zaslužek. Posameznik dela več, 
delal bo tako, da bo imel od tega večjo materialno korist; torej bo usmeril svoja dejanja kot 
svoje vedenje k cilju. Doseganje cilja mu namreč prinese izpolnitev njegovih potreb. Stran 
od cilja pa se posameznik usmeri v primeru negativnega ali odbijajočega cilja. Za primer 
negativnega cilja se vzame na primer hujšanje. V tem primeru vse slaščice in kalorična 
hrana odbijajo in predstavljajo posamezniku negativni cilj, tega pa se izogiba. V tem primeru 
potem raje posega po zdravi, dietni in neredilni hrani. Je pa različno od vsakega 
posameznika, kaj njemu predstavlja privlačen pozitiven motivacijski cilj in kaj mu 
predstavlja negativen odbijajoč motivacijski cilj (Kobal Grum & Musek, 2009, str. 17).  
Cilji motivacije so tisti ''objekti ali dejanja, s katerimi izravnavamo ali zadovoljujemo 
potrebe'' (Musek & Pečjak, 2001, str. 89).  
Zadovoljstvo zaposlenih v organizacijah ni samoumevno. Organizacije sedaj ne potrebujejo 
le boljše in novejše tehnologije, ampak tudi kader visoko motiviranih zaposlenih, katerim 
bodo cilji in uspeh organizacije pomembni. Za vsakega posameznika v organizaciji pa je 
oblika motivacije, ki nanj deluje, različna. Vsak zaposleni v organizaciji ima drugačne 
potrebe od svojega sodelavca, prav tako pa ga motivirajo različne zadeve. Nekatere najbolj 
motivirajo denar, denarne nagrade, oblike stimulacije in večji dohodek, spet drugim najbolj 
ustrezajo verbalno priznanje za dobro opravljeno delo, odnosi s sodelavci in nadrejenimi. 
Premalokrat je upoštevano dejstvo, da učinek motivacije ni dolgoročen. Kot primer se lahko 
prikaže s hrano; ko je človek lačen, ga hrana motivira, ko pa je sit, mu hrana ne predstavlja 
več motivacije. S tem dejanjem postane njegova aktivnost zlasti neodzivna in nedejavna. 
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Ker ga hrana ne motivira več, se pomakne naprej na zapolnitev druge potrebe, kot je lahko 
na primer žeja, ko pa poteši še to potrebo, se spet pomakne naprej. Potemtakem učinek 
motivacije ni dolgoročen. To velja tudi za primere povišanje plače, za spodbudne besede in 
pohvale, ki jih delavec prejme v podjetju. Vse to ima kratkoročni učinek, saj nič ne deluje 
enako učinkovito skozi daljše obdobje časa. 
2.2 MOTIVACIJSKI PROCES 
Motivacijski proces delimo na tri faze. To so potreba, dejavnost in cilj. V prvi fazi se neka 
potreba pojavi, posameznik jo zazna in istočasno občuti. V drugi fazi se posameznik začne 
premikati, izvaja določene aktivnosti in dejanja, ki ga usmerjeno vodijo k cilju, kar ga 
pripelje do tretje faze – cilja – ki je zadovoljitev te potrebe. Za primer lahko izberemo žejo. 
Slednja je potreba, ki nas vodi, da smo aktivno usmerjeni, da si na primer natočimo vodo 
ali odpremo plastenko, ko vodo oziroma kako tekočino popijemo, pa s tem zadovoljimo 
svojo potrebo in zadovoljni pridemo do cilja (Uhan, 2000, str. 27).  
Slika 1: Motivacijski proces 
 
Vir: Uhan (2000, str. 27) 
Potreba je začetek vsakega vedenja, ki ga izvaja posameznik. Je stanje, ki delavca moti, 
zato se je posledično hoče čim prej znebiti in odpraviti. Za odpravo te potrebe je pripravljen 
posameznik stopiti v dejanje, se aktivirati v neko dejavnost, da čim prej odpravi notranje 
nelagodje. Potreba je lahko žeja in hrana (pomeni osnovne potrebe), ravno tako pa je lahko 
prisotna potreba po izobraževanju, po pripadnosti in po nekem duhovnem vedenju. Potrebe 
se delijo na tri podvrste. To so socialne potrebe, psihološke potrebe in fiziološke potrebe. 
Dejavnost se deli na dve skupini. Prva skupina predstavlja zavedno dejavnost in druga 
nezavedno dejavnost. Če posameznik pred seboj vidi točno določen cilj, točno mesto, neko 
točko, objekt ali občutek, kar hoče doseči, ga vodi zavedna dejavnost. Če pa pred seboj 
nima jasnega cilja, ga vodi nezavedna dejavnost. Dejavnost je to, kar spodbudi motivacijo. 
Cilji so lahko pozitivni ali negativni. Pozitivni cilji privlačijo, negativni pa ravno nasprotno, 
odbijajo od sebe. Pozitiven ali negativen, nahaja se kot sestavni del pri vsaki posameznikovi 
motivaciji. Včasih se ciljev zavedajo bolj, včasih pa so cilji popolnoma nezavedni. 
Posameznik velikokrat dosega cilje popolnoma avtomatično in skoraj nezavedno. Hrana, 
knjiga, znanj, pijača, počitek, dober zaslužek, prijetna družba in še mnogo drugih stvari 






posameznik motiviran delati bolj in več ter se bo pomikal proti cilju. Če mu negativni cilj 
predstavlja kaj groznega, denimo samoto, bo človek stopil v aktivnost, da bo šel čim bolj 
stran od samote, da ne bo dosegel tega negativnega cilja (Kobal Grum & Musek, 2009, str. 
16–19). 
Slika 2: Primer motivacijskega procesa 
 
Vir: lasten 
Vsak posameznik ima slej ko prej v svojem življenju željo po večji samostojnosti, po nekem 
domu, ki bi si ga rad ustvaril. Najprej se pojavi potreba pri posamezniku in pomeni potrebo 
po njegovem osebnem prostoru in večji samostojnosti. Nato posameznik stopi v dejanje, 
torej se aktivira in motivira, da bo v službi delal več, da bo morda deležen kakšne dodatne 
stimulacije ali povišanja plače. Ravno tako si lahko najde dodatno delo, da bo čim prej 
zaslužil dovolj, da si pridobi nepremičnino. Ko zasluži dovolj, da najame ali kupi lastno 
stanovanje, doseže svoj cilj. Ker posameznik doseže cilj, zadovolji svojo potrebo. 
2.3 MOTIVI 
Opredelitev pojma se razlikuje, kar je odvisno od avtorja, ki pojem obravnava. ''Motiv je 
razlog in hotenje'' (Uhan, 2000, str. 11) pomeni, da je motiv nekaj, kar vodi obnašanje in 
reakcije posameznika. ''Motiv je vse, kar nam daje vzgon oziroma energijo in vse tisto, kar 
nas usmerja k enim objektom bolj kot drugim'' (Musek, 1993, str. 26). Motiv se lahko 
opredeli tudi z besedo zakaj, torej zakaj posameznik naredi nekaj na nek način namesto 
nekaj drugega na popolnoma drugačen način. 
Motivi se delijo na podskupine po nastanku, po vlogi in po tem, koliko so razširjeni. Glede 
na to, koliko so motivi razširjeni, se delijo na tri točke. To so individualni motivi, regionalni 
motivi in univerzalni motivi. V skupini po nastanku jih delimo na podedovane in pridobljene. 
V zadnji razdelitvi motive delimo na primarne in sekundarne motive motivacije, ti pa se 
delijo na vlogo (Lipičnik, 1998, str. 156–159).  
Največkrat omenjena delitev je glede na njihovo vlogo. To so sekundarni in primarni motivi. 







značilni za človek in živali, so psihološki motivi značilni zgolj za človeka. Nekateri izmed 
primarnih motivov so motiv varnosti, motiv spolnosti, motiv združevanja, motiv zbliževanja, 
motiv čutnosti, motiv pridobivanja, motiv dela, motiv zaščite in še drugi. Med primarnimi in 
sekundarnimi motivi je razlika. S primarnimi motivi se človek rodi in so podobni, nekateri 
celo enaki, med ljudmi in med živalmi. Sekundarni motivi so tisti motivi, ki jih posameznik 
dobi z izkušnjami, z različnimi vplivi iz okolja. Pridobljeni so ravno tako z vzgojo in preko 
ljudi, s katerimi je posameznik obkrožen. Sekundarni motivi pa so različni med posamezniki, 
čeprav so ti bili vzgajani v istem okolju. Nekaj izmed teh motivov so storilnost, sekundarni 
motiv moči, motiv komfortnosti ipd. (Kobal Grum & Musek, 2009, str. 22–23).  
Sekundarni motivi za življenje posameznika niso nujni, saj ne vplivajo na to, ali bo 
posameznik živel ali ne; niso enaki kot potreba po hrani in pijači, kakor je del primarnih 
motivov. Kljub temu pa posledično vplivajo na vedenje posameznika. Če vodilni v 
organizaciji prepoznajo motive svojih zaposlenih, imajo izjemno lažjo nalogo z motivacijo 
njih. Primarni motivi med zaposlenimi so dovolj podobni, da ne predstavljajo posebnih 
težav. Težava pa se pojavi pri sekundarnih motivih, ki se razlikujejo med delavci. 
Razumevanje tako primarnih kakor sekundarnih motivov je optimalna možnost za uspešno 
motivacijo in visoko motivirane zaposlene, posledično pa tudi uspešno vodeno organizacijo. 
Poleg delitve motivov na primarne in sekundarne, na individualne, regionalne in univerzalne 
ter podedovane in pridobljene se motivi delijo tudi na notranje in zunanje. Notranji motivi 
se delijo na emocije, ki dovoljujejo posamezniku, da se prilagaja določenim situacijam, v 
katerih se znajde. Notranji motivi se delijo tudi na kognicijo, ki se členi naprej na načrte in 
cilje posameznika, na upanje in samoučinkovitost posameznika, ter na identiteto in 
samospoštovanje posameznika. Tretja delitev notranjih motivov pa je na fiziološke, 
psihološke in socialne potrebe. Zunanji motivi se delijo na dve podskupini. To sta spodbuda 
iz okolja, ki se delita na kulturo, ter potisno in privlačno motivacijo. Druga skupina zunanjih 
motivov sta notranja in zunanja motivacija, ki zavzemata razne nagrade, posledice in 
spodbude (Kobal Grum & Musek, 2009, str. 29–31).  
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3 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Motivacijske teorije so si različne po tem, kako motivirajo in na kakšen način. To pomeni, 
ali so motivacijski dejavniki materialni ali nematerialni, ali vplivajo dolgoročno ali 
kratkoročno, ali so namenjeni le posamezniku, njemu prilagojeni, ali je njihov namen, da 
vpliva na večjo skupino ljudi. Skupno vsem tem teorijam pa je vprašanje, kako najbolj 
vplivati na delavca, da bo delal bolj učinkovito in zagreto kot sedaj.  
Dva glavna pristopa za motivacijske teorija predstavljata vsebinske motivacijske teorije in 
procesne motivacijske teorije. Motivacijske teorije se razvrščajo po določenih človekovih 
potrebah in opisujejo, kako si posameznik poskuša zadovoljiti te potrebe (Bahtijarevič - 
Šiber, 1986, str. 33). 
Motivacijske teorije so lahko razdeljene v tri širše kategorije. Vsebinske motivacijske teorije 
se primarno osredotočajo na individualne potrebe vsakega posameznika. Denimo, kaj je 
tisto, kar vpliva na posameznika, da spremeni svoje vedenje, da se nečemu odpove ali pa 
začne delati nekaj drugega. Vsebinske motivacijske teorije trdijo, da je naloga vodje, da 
ustvari delovno okolje, ki pozitivno vpliva na individualne potrebe njihovih zaposlenih. 
Znotraj teorij je poudarjeno, da če delavci niso na delovnem mestu zadovoljni s pogoji, ne 
delajo po svojih najboljših zmožnostih. V okviru procesnih teorij se raziskovalci osredotočajo 
na to, kako deluje miselni proces posameznega zaposlenega, na misli, ki vplivajo na 
vedenje. Varnost zaposlitve lahko poudarimo v vsebinskih motivacijskih teorijah kot 
pomemben motivacijski dejavnik, se pa v procesnih motivacijskih teorijah ukvarjajo bolj z 
delavnimi priložnostmi in morebitnih nagrade. Naslednja motivacijska teorija pa se ukvarja 
s posledicami. Denimo, kaj sledi za zaposlenega, če se zgodi ali če naredijo nekaj, in kaj se 
zgodi, če določenega dela ali naloge ne opravijo. Ko zaposleni točno ve, kdaj in kako bo 
prejel nagrado, če bo delo opravil dobro, ga to motivira bolj, kot pa če mu rezultat oziroma 
nagrada ne bi bila točno predstavljena in razumljiva (Schermerhorn, Hunt & Osborn, 2005, 
str. 120–121).  
Nekatere od omenjenih teorij bodo podrobneje predstavljene v nadaljevanju. 
3.1 MASLOWA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Maslowa motivacijska teorija je temeljna teorija tistih motivacijskih teorij, ki so se razvile 
pozneje. Teorija je izjemno priljubljena med ljudmi, ki raziskujejo učinek motivacije in 
načine motivacije. Znotraj kritik, s katerimi se ukvarja Maslowa teorija motivacije, je 
povedano, da je teorija preveč preprosta. Na preveč preprosti način naj bi razlagala 
človekove potreba in da se človek obnaša po nekem določenem točnem zaporedju potreb, 
ki si sledijo v hierarhiji, predstavljeni v piramidi. Maslowa motivacijska teorija je uporabljena 
velikokrat ravno zato, ker je tako preprosto predstavljena. Problem nastane tedaj, ko ima 
zaposleni v organizaciji več potreb naenkrat – takrat se ne bo nujno držal hierarhije potreb, 
marveč se lahko pomika tako navzdol kot tudi navzgor po piramidi. Torej ni zagotovljeno, 
da se posameznik, ko izpolni potrebo na nižji stopnji, pomakne na višjo. Teorija zagovarja, 
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da zaposlenega dejansko ne motivira zadovoljstvo, ampak ga žene naprej nezadovoljstvo. 
Nezadovoljstvo je tisto, česar delavci niso dosegli; je tista večja potreba, ki jo hočejo doseči. 
Ko pa se doseže potreba in se jo izpolni, ta ne motivira več. Vse neizpolnjene potrebe, ki 
jih ljudje imajo, povzročajo v njih nezadovoljstvo in neravnovesje, ravno tako pa tudi nemir. 
Neravnovesje in nemir želimo odstraniti, torej želimo te potrebe zadovoljiti. Maslowe 
potrebe so razdeljene v pet stopenj in avtor jih je postavil v piramido (Vila & Kovač, 1997, 
str. 94). 
Slika 3: Maslowa piramida potreb  
 
Vir: Hodgetts, 1991, str. 132 v: Ivanko (2007, str. 70) 
Stopnje si sledijo od prve do pete. Prva potreba so fiziološke potrebe, druga stopnja je 
potreba po zaščiti in varnosti. V tretji stopnji se nahajajo socialne potrebe, sledi ji potreba 
po ugledu in spoštovanju ter samospoštovanju. V zadnji, peti stopnji, je potreba po 
samouresničevanju in samopotrjevanju. Maslow je teh pet potreb razdelil v dve vrsti, 
nizkopomembne potrebe in visokopomembne prioritete. Med nizkopomembne prioritete 
spadajo fiziološke potrebe, potrebe po varnosti in zaščiti in socialne potrebe. Med 
visokopomembne prioritete spadata zadnji dve stopnji potreb; po ugledu, samospoštovanju 
in spoštovanju ter potreba po samouresničevanju ter samopotrjevanju. Dokler ena potreba 
ni zadovoljena, se oseba ne premakne na uresničevanje druge potrebe. Torej, ko je potreba 
izpolnjena, se njena pomembnost zmanjša, posledično se aktivira naslednja potreba in zato 
se delavec lahko pomakne naprej na drugo (Daft & Marcic, 2009, str. 516–517).  
Problemi motivacijske teorije se pojavljajo pri zadovoljevanju teh potreb in pomikanju po 
njih. Maslowa teorija pravi, da ko se izpolni ena potreba, ta ne spodbuja več, motivirani se 
pomakne naprej po piramidi. Težava se pojavi že pri prvi potrebi. Prva stopnja so fiziološke 
potrebe, torej potreba, kot so hrana in voda. Teorija pravi, da ko je oseba enkrat sita, bi se 
morala pomakniti po piramidi navzgor. Vendar je potreba ponavljajoča se, oseba bo hitro 
postala zopet lačna, zato bo hrana vedno motivator. Ravno tako pa se lahko oseba odloči, 
da ko na primer dobi večji dohodek, ne bo začela kupovati drugih stvari kot hrano, ampak 
drugačno hrano. To je hrana, ki je dražja, ki je bolj zdrava in si je ne more privoščiti s 
prejšnjim dohodkom. Enako se lahko to zgodi pri gibanju. Ko se zaposlenemu poviša 







gibanja. Preden je dohodek osebi dovoljeval, ji je bilo dovolj, da je morda oseba šla na 
sprehod ipd., sedaj pa se lahko odloča za smučanje, plavanje ali kateri koli drug šport, ki 
mu ga novi dohodek omogoča (Vila & Kovač, 1997, str. 94). 
Piramida potreb se deli na pet stopenj. Prva stopnja so psihološke potrebe, to so potrebe 
po vodi, hrani in kisiku. Imenujemo jih tudi osnovne potrebe, ki jih človek potrebuje za 
preživetje. V to stopnjo se uvršča tudi potreba po spolnosti in gibanju. Z vidika organizacije 
v to stopnjo potreb spada potreba po osnovni plači, torej plači, po kateri lahko zaposleni 
živi sprejemljivo, potreba po dobrem zraku ter primerni temperaturi, to so potrebe po 
osnovnih dobrih delovnih pogojih. V drugo stopnjo spada zapolnitev potrebe po varnosti. V 
organizacijah se kaže izpolnitev te potrebe na način varnosti zaposlitve in varnost zaposlenih 
pri delu. Torej tudi, da je v organizacijah posrbljeno za varstvo pri delu in preostale 
varnostne ukrepe. V zunanjem svetu pa se zadovoljitev potrebe kaže v varnosti 
posameznika pred neutemeljenim preganjanjem, pred krivičnostjo. Človek se želi počutiti 
varnega pred vojno, varnega pred onesnaževanjem, nasiljem. Socialne potrebe so 
naslednje potrebe, ki jih želi doseči zaposleni. Posameznik ima vedno željo, da je sprejet, 
rad vidi, da se mu izraža neka naklonjenost, rad pa se tudi počuti ljubljenega in zaželenega. 
To išče v svojem osebnem krogu, svoji družini, med prijatelji, enako pa tudi na delovnem 
mestu. V službi išče neko povezanost z zaposlenimi, se povezuje v neke delovne skupine, 
ki dobro delujejo. Zaposleni se lahko poveže tudi s strankami, kar dobro vpliva na poslovanje 
organizacije. V osebnem življenju pa posameznik išče preostale ljudi, ki ga razumejo, 
razumejo njegovo razmišljanje in ga sprejemajo takega, kot je. Potreba po ugledu, 
spoštovanju in samospoštovanju se pojavi po zadovoljitvi preostalih potreb. Pri tej potrebi 
se posameznik trudi, da s svojimi dejanji pokaže sam sebe v najboljši luči, da si z dobrim 
delom pridobi spoštovanje, obenem pa tudi sam sebi dokaže, da je nekaj vreden. V 
organizaciji to doseže z priznanjem za dobro opravljeno delo, s povišanjem in dodajanjem 
večje odgovornosti in samostojnosti pri delu. V zasebnem življenju posameznik slednje išče 
pri odobravanju družine in prijateljev, tudi pri sprejetju v skupnost, kjer živi. Zadnja potreba, 
torej peto stopnjo, se imenuje potreba po rasti. To je najvišja potreba, ki jo je Maslow 
postavil. Potreba se kaže v želji posameznika, da postane boljša oseba, da izkoristi svoj 
potencial. Potreba se kaže tudi v estetiki in umetnosti. V organizaciji se kaže potreba v 
kreativnosti pri delu, tako tudi v rasti posameznika, da postaja vse bolj samostojen pri delu. 
V zasebnosti se to kaže v izbiri hobijev, izobraževanju in osebnostni rasti (Daft & Marcic, 
2009, str. 516). 
3.2 LEAVITTOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Leavittova motivacijska teorija se osredotoča na raziskovanje procesa, ki se pojavi pri 
posamezniku, ko ta začuti neko potrebo. Bistvo je, da shema pomaga vodjem v 
organizacijah, da se osredotočijo na aktivnost, ki bo pripomogla k temu, da bo dosežen 
zadani cilj. Zaposleni v organizacijah so motivirani za dosego zastavljenih ciljev, ki so tako 
osebni cilji kakor cilji organizacije, v kateri so zaposleni. Ko zaposleni v organizacijah doseže 
cilj, doseže tudi olajšanje in zadovoljstvo. Torej je naloga vodilnega, da pusti svojemu 
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delavcu doseči olajšanje. Brez olajšanja delavec sam namreč ne ve, ali je zadovoljil svoje 
cilje in motive ali jih ni (Lipičnik, 1994, str. 449). 
Slika 4: Leavittova teorija procesa potreb  
  
Vir: Lipičnik (1994, str. 499) 
Slika 4 prikazuje Leavittov proces potreb. Proces se začne z dražljajem, ki ga povzroča neka 
potreba, ki se pojavi. To je sprememba, ki jo doživi posameznik. Lahko se pojavi v okolju, 
kjer posameznik deluje, ali pa pri posamezniku osebno. Potreba se imenuje tudi kot stanje 
pomanjkanja. Oseba v tej fazi čuti pomanjkanje, ta aktivira neko dogajanje oziroma celoten 
proces potreb. Potrebi sledi tudi napetost. Vsak posameznik drugače doživlja potrebe, vsak 
posameznik drugače čuti napetost, vendar je doživljaj še vedno zavestno dejanje. Vsemu 
temu sledi cilj. Predhodno cilju stoji napetost, ko pa posameznik doseže cilj, se s tem sprosti 
tudi občutek olajšanja in sprostitev napetosti. Cilj je nekaj k čemer se posameznik premika, 
pa naj bo to neka stvar, zgradba ali prostor, ali pa morda celotna pot, ki ga pripelje do cilja. 
Pomembno je zgolj, da zadovolji potrebo, točno tisti moment, ko je občutil olajšanje 
(Lipičnik, 1994, str. 500). 
Naloga vodje v organizaciji, je da delavcem omogoča doseganje ciljev. Vodja mora približati 
cilje organizacije k osebnim cilje zaposlenih. Ko bodo cilji doseženi, bodo delavci čutili 
olajšanje, olajšanje pa od delavcev sproži želeno delovanje. Delavci, čigar cilji se poistovetijo 
s cilji organizacije, bodo svoje delo opravljali bolj vestno, kot ljudje, ki se z organizacijo in 
njenimi cilji ne poistovetijo. Ta proces se lahko prenese tudi v osebno življenje, ko si 
posameznik želi ustvariti dom. Začuti nek dražljaj, začne čutiti neko potrebo po 
samostojnosti, po tem, da se odseli od staršev in denimo zaživi svoje življenje. Ta dražljaj 
spodbudi potrebo in neko napetost v posamezniku, ki aktivira dejanja. Začne gledati 
nepremičnine, za kar je potreben kapital, torej ga spodbuja pri delu, ki ga opravlja bolj 
aktivno in bolj učinkovito. Zaposlenega spodbujajo razni dodatki pri plači, različne oblike 
denarnih nagrad. Ko pa doseže zadostno količino denarja in materialnih dobrin, da si 
zagotovi nek oseben prostor, kjer bo samostojen, pa je dosegel tudi cilj – ima svoj novi 
dom. Ta dosežek mu prinese olajšanje, obenem pa se mu zmanjša potreba. Vsak še tako 
mali dražljaj lahko spodbudi ogromno količino motivacije pri posamezniku. Pomembno je le 
to, koliko mu ta cilj pomeni. Če mu bo cilj visokoprioriteten, bo za njega delal bolj kot za 










3.3 VROOMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Motivacijska teorija Victorja Vrooma je drugače imenovana tudi teorija pričakovanja. Teorija 
pravi, da je motivacija rezultat premišljene kalkulacije. Vsak posameznik izbira, kako se bo 
vedel v dani situaciji. Zaposleni v organizaciji je motiviran le do neke meje. Cilji zaposlenega 
so, da njegov trud, ki ga bo vložil v delo, pokaže kake rezultate, da lahko pričakuje nagrado 
za svoj trud in da je ta nagrada pozitivna. Vse tri predpostavke motivirajo zaposlenega, da 
doseže cilj, ga motivirajo, da delo opravi bolje in hitreje, kot ga je opravljal do sedaj. Cilji 
posameznika in cilji organizacije se v večini primerov razlikujejo. Delavca v organizaciji 
motivirajo stvari, kot so boljša plača, boljše delovne razmere in dohodek, medtem ko so cilji 
organizacije manjši stroški in čim večji prihodek. Razlike obstajajo, vendar lahko delavci 
preko institucionalnih ciljev, to so cilji organizacije, dosegajo svoje (Schermerhorn, Hunt & 
Osborn, 2005, str. 127). 
Teorija pričakovanja se ne ukvarja s tem, kaj motivira zaposlene, vendar z miselnim 
procesom, ki ga zaposleni uporabijo, da storijo nekaj. Teorija sloni na trudu posameznika, 
na izvedbi posameznika in možnih izidih, ki čakajo posameznika.  







Vir: Daft & Marcic (2009, str. 525) 
''Zmnožek med pričakovanji, instrumentalnostjo in valenco je enak motivaciji'' (Jurančič, 
1980, str. 66). 
Pričakovanja so tisto, kar občutijo zaposleni; ali ob višjem trudu, ki ga zaposleni vloži v delo, 
lahko pričakuje nagrade in boljši dohodek. Da se uresničijo želje po boljšem delu 
zaposlenega, mu moramo ponuditi vse, da bo delo potekalo nemoteno. Zaposleni mora 
imeti vsa orodja, vse delovne pogoje ugodne, da je lahko popolnoma koncentriran na delo 
in ne rešuje drugih težav. Instrumentalnost nam pove, koliko je možnosti, da dobro 
opravljeno delo res prinese želene rezultate; ali je dovolj da zaposleni dobro dela, da bodo 
zastavljeni cilji in rezultati zares doseženi. Če je instrumentalnost, torej možnost uspeha 
velika, bo zaposleni visoko motiviran, če pa je instrumentalnost nizka, je nizka tudi stopnja 
motivacije. Vrednost cilja se imenuje valenca. Če je cilj od zaposlenih visoko zaželen in 
cenjen, pomeni, da jim je izjemno privlačen. Če pa je cilj nezaželen, posledično pomeni, da 





ni dovolj privlačen za zaposlene, zatorej so zaposleni manj motivirani. Valenca je 
potemtakem vrednost privlačnosti, ki ga ima posameznik do cilja (Daft & Marcic, 2009, str. 
524–525).  
Za primer iz resničnega življenja se lahko vzame preprostega trgovca. Trgovec lahko meni, 
da mu bo večji trud pri prodaji prinesel boljše rezultate pri osebni prodaji. To pomeni, da 
ima trgovec visoka pričakovanja. Posledični pa pomeni, da če trgovec meni, da mu bo večja 
osebna prodaja prinesla večjo plačo ali morda celo napredovanje oziroma povišanje, ima 
visoko stopnjo instrumentalnosti. Če sta višji dohodek ali povišanje na boljše delovno mesto 
trgovcu zelo pomembna, pomeni, da je visoka tudi stopnja valence. Potemtakem je 
zaposleni visoko motiviran, da doseže svoj zastavljen cilj, hkrati pa tudi koristi organizaciji 
in ciljem organizacije.  
Vroomova motivacijska teorija se imenuje tudi teorija pričakovanja. Okoli leta 1967 je 
Vroom pojasnil motivacijo in motivacijske procese kot vedenjsko izbiro. Temelj teorije je 
teza o nasprotujočih ciljih organizacije in delavcev. Vroom pravi, da so cilji organizacije, v 
kateri se izvajajo delovni procesi, večji dohodek in čim višja učinkovitost. Cilji delavca so 
lahko usmerjeni le v zadovoljitev lastnih osebnih ciljev, kot so napredovanje, ugodne 
delovne razmere in seveda večja plača. Cilji posameznika zaposlenega morda sploh ne 
zavzemajo ciljev po visoki učinkovitosti. Obstajajo razlike med individualnimi cilji delavca in 
cilji organizacije, ki so institucionalni, vendar lahko delavci preko institucionalnih ciljev 
dosegajo svoje cilje. 
3.4 REDDINOVA TEORIJA Z 
Utemeljitelj teorije Z je Ouchi, teorija pa prikazuje na nek način japonski stil poteka vodenja 
v organizacijah. Je skupek japonskega načina vodenja in tudi mešanice McGregorjeve 
teorije motivacije Y, ki pravi, da so ljudje na splošno nezainteresirani za delo, kar pa 
Reddinova teorija Z ovrže. Teorija pravi, da je lahko prav vsak posameznik deloven, delo 
opravlja dobro in z zanimanjem, če le dela to, kar zna delati, ali je za to delo izšolan in 
izučen, ga delo zanima in veseli. Če je organizacija vodena na tak način, pomeni, da je 
kontrola, ki se izvaja z vrha hierarhične piramide navzdol, minimalna in s tem tudi komaj 
občutna. Zaposlenim se posledično zaupa v njihova ravnanja, delo in njihove sposobnosti, 
stvari se odločajo skupno, na demokratičen način. Zaradi skupnega sklepanja odločitev se 
posledično raznosi tudi odgovornost, saj so za sprejete slabe odločitve odgovorni vsi in tako 
odgovarja celoten kolektiv (Možina, 1994, str. 27).  
Osnove te teorije so (Vila & Kovač, 1997, str. 95–96): 
‒ obstoj človeške volje; 
‒ naklonjenost dobremu in slabemu; 
‒ medčloveški odnosi za spodbujanje;  
‒ razum za motivacijo; 
‒ osnovni način človekovega medsebojnega delovanja je v medsebojni odvisnosti;  
‒ človekov pogled na drugega človeka najbolje opišemo kot stvarnost. 
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Kako zaposleni deluje v organizaciji, je odvisno od njega samega kot tudi od njegovih navad 
in vesti. Ker je naklonjen dobremu in slabemu, je od tega odvisno, kako se bo odločil, ko 
bo postavljen pred določeno izbiro. To pomeni, ali se bo odločil za hitro rešitev, katera bo 
morda boljša le zanj, ali bo na dolgi rok gledal tudi na organizacijo, v kateri je zaposlen. Če 
je zaposleni v organizaciji v dobrih odnosih z vodilnimi in s sodelavci, to pozitivno vpliva na 
njega ter ga vzpodbuja. Zaposleni namreč ne gleda več samo nase, ampak tudi na dobrobit 
svojih sodelavcev. Takrat se lahko začne zavedati, da če njegovo dobro delo prinese dobro 
za organizacijo, je lahko to posledično dobro tudi za njegove sodelavce, s katerimi ima 
dobre odnose. 
3.5 PROBLEMSKO-MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Logično razmišljanje, ki stoji za problemsko-motivacijsko teorijo, je ta, da bodo delavci v 
organizaciji delali najbolj učinkovito. Stopnja njihove motivacije bi bila na maksimalni ravni, 
ko bi bilo število problemov, s katerimi, bi se delavci soočali in jih morali reševati, vedno 
večje. V tej teoriji osebe, ki se počutijo neprijetno ali skrajno neugodno v neki situaciji, 
situacijo opredelijo kot problem. Drugače povedano, situacija, ki ni neugodna in neprijetna, 
ni problem. Predhodno opisano stanje, ko ima človek problem in se ne počuti dobro, ga sili, 
da se poprime s tem problemom in ga začne reševati. Sila lahko rečemo neki neprimerni 
situaciji ali problemu, ki posledično sproži neko določeno aktivnost.  
Rečemo lahko, da bi zaposleni v določeni organizaciji reševali probleme in težave, ki bi jih 
ustvarili njihovi nadrejeni. Ta situacija bi bila neprijetna in delavcu bi prinesla neprijetni 
občutek, katerega bi se hotel čim prej znebiti in rešiti. Tako bi bil posledično izjemno 
motiviran za reševanje tega problema, ki so ga ustvarili zanj njegovi nadrejeni (Lipičnik v: 
Možina, in drugi, 1994, str. 503). 
Problem, motivacijsko gledano, je izjemno pozitivna stvar, ki prinaša dobre rezultate 
motiviranosti. Težava se pojavi, ko je problemov tako rekoč preveč – ko se posameznik v 
organizaciji tako imenovano utaplja v problemih in ga ti ne motivirajo več, ampak ga 
obremenjujejo. Istočasno mu povzročajo odpor do dela in s tem delujejo obratno 
motivacijsko na zaposlenega. Pri taki obliki motivacije je treba držati pravo mero problemov, 
jih sproti reševati, pomagati zaposlenim, če se problem ne rešuje hitro in učinkovito, ravno 
tako pa je treba poskrbeti, da se zaposleni tudi sprosti in spočije.  
3.6 EKONOMSKA TEORIJA MOTIVACIJE 
Temeljna ali osnovna trditev ekonomske motivacijske teorije je ta, da človek dela iz najbolj 
preprostega razloga – da zasluži. Dohodek kot kakršna koli oblika denarne stimulacije ali 
kaka pridobljena materialna dobrina je tista spodbuda, zaradi katere se od posameznega 
človeka tudi pričakuje, da opravi neko dejavnost. To je njegova spodbuda, ki mu da energijo 
(fizično in psihično moč), da opravi delo, ki pa je pogoj za zaslužek (Ivanko, 2007, str. 80). 
Ekonomska teorija motivacije je dolgoročno neučinkovita. Pomembno je, da se vodilni 
zavedajo, da ni stalna oblika motivacije, saj način motivacije izgubi svoj učinek, če se 
zaposleni v organizaciji navadijo na povišan dohodek, na dodatno stimulacijo in druge 
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denarne nagrade. Ko pa se začne to jemati za samoumevno obliko motivacije, takrat 
popolnoma izgubi svoj učinek in s tem tudi svojo motivacijsko vrednost. Predstavljeno 
dejstvo je, da taka oblika motivacije, torej kakršna koli denarna oblika spodbude, na delavca 
vpliva pozitivno in najmočnejše, vsaj na začetku. Koliko pa oblika motivacije vpliva, je poleg 
že znanega dohodka odvisno tudi drugo. Ekonomska motivacijska teorija je najboljša oblika 
motivacije za ljudi z nizkimi dohodki. To so ljudje, ki komaj preživijo iz meseca v mesec, saj 
so jim stroški življenja previsoki glede na njihov dosedanji dohodek. Poleg oseb z nizkimi 
dohodki so tu še mladi motivirani ljudje, ki si ustvarjajo dom in družine, zaradi česar so na 
velikem finančnem udaru. Čutijo veliko potrebo po dobrem zaslužku in po dodatnem 
zaslužku, za denarno stimulacijo pa so pripravljeni delati več, nekaj, kar ni njihovo običajno 
delo. Pripravljeni so se odpovedati prostemu času, ravno tako pa delajo hitreje in 
učinkoviteje, če lahko in če v tem vidijo korist. Tretja skupina ljudi so tako imenovani 
materialisti; so ljudje, katerim materialne dobrine pomenijo največ (Uhan, 2000). 
Delovanje motivacijske teorije je odvisno od posameznika. Delavec, ki s svojo plačo komaj 
pokriva mesečne stroške in obveznosti, bo z vsakim dodatkom, pa naj bo ta še tako majhen, 
bolj zadovoljen. Posledično je delavec tudi bolj motiviran od kot delavca, čigar obstoj ni 
ogrožen, dohodke pa ima dovolj velike, da si lahko z njimi privošči tudi luksuzne dobrine in 
sproti zadovoljuje svoje potrebe. Rečemo lahko, da če je večji osnovni dohodek, so bolj 
zadovoljene osnovne potrebe in socialna varnost, bolj se pojavljajo tudi drugi motivacijski 
dejavniki poleg materialne motivacije.  
3.7 DVOFAKTORSKA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Dvofaktorska motivacijska teorija ali Herzbergova motivacijska teorija sprašuje delavce v 
organizacijah, kaj jih vpliva na njihovo delo pozitivno in kaj negativno. Osredinja se na to, 
kdaj se zaposleni v organizacijah pri svojem delu počutijo izjemno dobro in kdaj se pri 
svojem delu počutijo slabo. Ko so zaposleni odgovarjali na ti dve preprosti vprašanji, je 
Herzberg razvil dvofaktorsko teorijo. Dva faktorja teorije predstavljata motivatorje in 
higienike. Gre za dve skupini, ki povesta, pod kakšnimi pogoji in kdaj so delavci zadovoljni 
in kdaj nezadovoljni (Schermerhorn, Hunt & Osborn, 2005, str. 124). 
Dvofaktorska motivacijska teorija pravi, da so faktorji, ki povzročajo zadovoljstvo, 
motivatorji. Ti samemu delu dajejo neko vrednost, delavce pa hkrati obogatijo in jim dajejo 
zadovoljstvo pri delu. Tukaj gre za notranje dejavnike in ne vsebino dela. Za motivatorje je 
značilno, da če so odsotni, ne povzročajo nezadovoljstva, vendar povzročajo zadovoljstvo, 
ko so prisotni. Torej za motivatorje štejemo dejavnike, ki pozitivno vplivajo na motivacijo 
zaposlenih. Zaposleni v organizaciji, ki mu bo omogočeno, da bo pri delu samostojen, ki bo 
dosegel s svojim delom nek uspeh in bo ta uspeh tudi priznan od sodelavcev in nadrejenih, 
bo visoko motiviran. Ravno tako lahko med motivatorje štejemo tudi neko osebno ali 
karierno napredovanje ter tudi večjo odgovornost, ki je zaposlenemu zaupana. Zaposleni 
bo ob prisotnosti motivatorjev delal bolj zagnano in učinkovito, saj ga bodo ti dejavniki 
motivirali. Motivatorji vplivajo na delo, ki ga opravlja zaposleni (Ivanko, 2007, str. 72). 
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Obratno pa deluje drugi faktor motivacijske teorije, to so higieniki. Za higienike je značilno, 
da njihova prisotnost ne povzroča zadovoljstva. V primeru, ko higienikov ni, pa prihaja do 
nezadovoljstva. Higieniki se nanašajo na delovne razmere, v katerih zaposleni dela, torej 
na delovne pogoje in dejavnike dela, ne na delo samo. Zaposlenega v tem primeru ne 
zanima toliko delo samo, ga ne izpolnjuje, vendar ga bolj skrbijo pogoji za delo, denimo 
organizacija sama. Med temi dejavniki motivacijskih faktorjev se upošteva tudi plača. 
Herzbergova motivacijska teorija trdi, da prenizka plača demotivira zaposlene, da svojega 
dela ne opravljajo tako dobro, vendar povišanje plače ni nujno, da bo delovalo motivacijsko. 
Poleg plače se med higienike uvrščajo tudi delovni pogoji, delovna klima, odnosi med 
zaposlenimi kot tudi odnosi z nadrejenimi. Semkaj se prištevajo še status zaposlenega, ki 
ga ima v organizaciji, organizacijska politika ter kakovost in zadovoljstvo z nadzorom 
oziroma nadrejenimi. Če se zaposlenemu zadovoljni higienike, to ne pomeni, da bo 
zadovoljen pri svojem delu, vendar pomeni, da zaposleni ne bo nezadovoljen pri svojem 
delu (Schermerhorn, Hunt & Osborn, 2005, str. 124). 
Delo vodje v organizaciji je sestavljeno iz dveh nalog. Hkrati mora zagotoviti higienske 
faktorje, ki bodo hkrati poskrbeli, da bodo zaposleni zadovoljni , ampak kljub zadovoljstvu 
ne bodo zaposleni bili motivirani za visoko učinkovitost pri delu. Zato je druga naloga 
vodilnega, da zaposlenim priskrbi tudi motivatorje, ki bodo pozitivno vplivali na motiviranost 
za delo samo. Ko bo vodja odstranil motivatorje, ki bodo zaposlene motili in bodo z njimi 
nezadovoljni pri delu, ter ustvaril delo, ki bo zaposlenega motiviralo, bo dosegel kar se da 
visoko uspešnost in zastavljene cilje organizacije (Daft & Marcic, 2009, str. 520). 
Na podlagi Herzbergove dvofaktorske motivacijske teorije je nastala tako znana metoda 
humanizacije ali bogatitve dela. Teorija pravi, da je treba poskrbeti, da je delo delavcem 
zanimivo, s tem pa se spodbuja delavce, da so bolj učinkoviti in s tem dosegajo vse višje 
delovne cilje. Zaposleni so pri delu bolj zadovoljni, če bodo opravljali neponavljajoče se delo 
in delali več različnih stvari. Ko se sestavlja ekipa sodelavcev, mora vodja poskrbeti, da bo 
ta ekipa delovala usklajeno, sinhronizirano, ravno tako pa poskrbeti, da je njihovo delo 
pomembno, da doprinese nekaj dobrega in kakovostnega za preostale. Potreba je tudi ta, 
da je delo razdeljeno in zaposleni delajo dovolj samostojno. Ko zaposleni lahko delajo 
samostojno, pomeni, da vodstvo zaupa njim in njihovim sposobnostim. Pomembno je še 
dodati, da za tiste delavce, ki menijo, da je njihov zaslužek, torej plača ali dohodek, 
premajhen, Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija ne velja. Niso namreč 
zadovoljeni že vzdrževalni dejavniki, torej higieniki, zato motivatorji še ne pridejo na vrsto 
in tako ta teorija nanje ne bo delovala (Ivanko, 2007, str. 72–73). 
3.8 MCGREGORJEVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
McGregorjeva motivacijska teorija delo celotno prebivalstvo na dve popolni skrajnosti 
človekovega obnašanja in delovanja, zato je avtor tudi razdelil svojo teorijo v dva sklopa. 
To sta motivacijska teorija X in motivacijska teorija Y. Z njima želi podreti nekatere 
tradicionalne motivacijske metode, ki po njegovem mnenju niso delovale ali veljale več 
(Ivanko, 2007, str. 67). 
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Teorija X predstavlja negativno skrajnost človekovega obnašanja. Mcgregor je v tej 
motivacijski teoriji trdil, da se delavci in ljudje na splošno delu izmikajo, da so za delo 
popolnoma nezainteresirani, delo pa jim predstavlja neko težko in neprijetno opravilo, zato 
je treba z zaposlenimi ravnati strogo. Treba jih je prisiliti k delu in jim istočasno obrazložiti 
vse možne kazni in sankcije, ki jih lahko doletijo, če dela ne bodo opravili hitro, učinkovito 
in pravilno, kakor se od njih pričakuje. V teoriji X McGregor trdi, da imajo ljudje na splošno 
nizke želje in ambicije, pomembna jim je le varnost, torej varnost življenja kot tudi varnost 
zaposlitve. Niso zainteresirani za nobeno podano odgovornost pri delu; v bistvu se 
odgovornosti izogibajo, potrebujejo pa izjemno jasno izrečena formalna navodila, ki jim 
točno povedo, kako opraviti določeno delo pravilno in kot se od njih pričakuje (Vila & Kovač, 
1997, str. 95). 
Slika 6: Predpostavke teorije X in teorije Y 
 
Vir: Hersey, Blanchard & Johnson, 1996 v: Stone & Patterson (2005) 
Teorija Y pa trdi ravno nasprotno – delo na nek način motivator. Zaposleni ga opravljajo 
radi, delajo z zadovoljstvom in veseljem. McGregor gradi temelje teorije Y iz Maslowe 
motivacijske teorije o človekovih potrebah oziroma hierarhiji le-teh. Bistvo motivacijske 
teorije Y pa je, da se zaposleni na nek način poistoveti Z organizacijo, v kateri je zaposlen. 
Delavcem je treba razložiti cilje organizacije, taka da jih bodo razumeli in se k njim usmerili. 
Motivacijska teorija Y pravi, da če se zaposleni razumejo v cilje organizacije, bodo svoje 
delo usmerili k tem ciljem. Njihovi nadrejeni jih ne bodo rabili stalno nadzirati, saj bodo 
sprejeli odgovornost za opravljanje neke naloge in dela, s tem pa se tudi sami nadzirali. 
Torej so pri teoriji Y zaposleni samostojni pri svojem delu. Odgovornost je razporejena po 
vseh zaposlenih, na popolnoma vseh ravneh in nivojih. Lahko tudi rečemo, da so zaposleni 
tisti, ki sprejemajo odločitve, s tem pa prevzemajo tudi odgovornost za vse mogoče napake, 
ki bodo storjene v prihodnosti zaradi te odločitve. Z večjo odgovornostjo se da zaposlenim 
tudi boljši občutek, s tem se jim da vedeti, da jim vodstvo zaupa v njihove sposobnosti in 
inteligenco. Posledično obenem sami pri sebi čutijo, da so dosegli več in jim s tem naraščata 
delavno uspešnost in zadovoljstvo pri delu (Vila & Kovač, 1997, str. 95) 
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4 NAČINI MOTIVIRANJA ZA DELO 
4.1 MOTIVACIJSKI FAKTORJI 
Motivacijski faktorji so ''dejavniki, ki vplivajo na osebo in povzročijo visoko motiviranost'' 
(Lipičnik, 1998, str. 409). Da bi dosegli visoko motiviranost, moramo vedeti, kateri je ta 
dejavnik, ki vpliva na motivacijo med zaposlenimi; ali je to plača oziroma denarna oblika 
motivacije ali je to nematerialna oblika motivacije. Vodstvo, ki je zadolženo, da motivira 
svoje zaposlene, mora biti samo motivirano, saj nemotivirana oseba ne more uspešno 
motivirati.  
Faktorji, s katerim vodja v organizaciji najlažje motivira zaposlene za delo, so: koristnost 
dela, navodila za delo in delovne razmere, poznavanje cilja in rezultatov svojega dela, 
tekmovalnost in sodelovanje, pohvale in graje, ustvarjanje problemov in plača. Če zaposleni 
v organizaciji vidi korist, ki jo doprinese s svojim delom, bo motiviran, da bo to delo dobro 
opravljal še naprej, v primerjavi z njegovim sodelavcem na primer, ki te koristi ne vidi. Cilj 
je pozitivni motivacijski faktor, če ga zaposleni vidi in ga tudi doseže. Če bo cilj poznal, se 
bo z njim lažje poistovetil ter se bolj vztrajno trudil, da ga doseže. Ko pa ga doseže, mu je 
treba razložiti rezultate njegovega dela, saj s tem zaposleni ve, da je dosegel zadani cilj in 
pričakovanja organizacije in njihovih nadrejenih (Lipičnik & Možina, 1993, str. 46). 
Motivacijski faktor, ki deluje pozitivno na zaposlene v organizaciji, je tudi ustvarjanje 
problemov. Problem je nekaj, kar človeka moti, je neko notranje stanje neravnovesja, ki 
mu ne nudi dobrega občutka in stanja. Zato se človek odloči, da bo to spremenil in nekaj 
storil, da se tega občutka znebi, torej bo začel reševati problem. Vodja v organizaciji pred 
zaposlenega postavi neko težavo, zaposleni pa to težavo reši. Motivirajo ga sama pot, tudi 
dosežen cilj, izpolnitev potrebe po rešitvi problema. Pri teh motivacijskih faktorjih je treba 
paziti, da je problem rešljiv, da zaposleni ne izgubi cilja rešitve problema, ker mu problem 
predstavlja prevelik napor. Faktor ustvarjanja problemov motivira zaposlenega k temu, da 
se stalno razvija, stalno uči in napreduje; hkrati ne stagnira ali celo nazaduje v svojem delu 
(Lipičnik, 1998, str. 170). 
Plača predstavlja najbolj preprost motivacijski faktor, vendar je treba vedeti, da ni vedno 
enako učinkovit. Po podatkih Statističnega urada RS je povprečna slovenska bruto plača 
1623,57 € (na dan 23. 5. 2017) (Statistični urad Republike Slovenije, 2017). Plačo 
sestavljajo osnovni del, plača za delovno uspešnost in dodatki za delo. Osnovni del je fiksni 
del plače, pri katerem se šteje zahtevnost dela, ki ga delavec opravlja. Temu se reče tudi 
osnovna plača, s katero zaposleni začne. Organizacija jo ima lahko zapisano v kolektivnih 
pogodbah. Učinek, ki jo ima plača na zaposlenega, je odvisen od njegovega finančnega 
stanja in od njegovih potreb. Če zaposleni še ni izpolnil osnovnih življenjskih potreb, mu bo 
vsaka povišica plače pomenila veliko.  
Delovne razmere ali socialna klima so motivacijski faktor, ki pomembno vplivajo na 
motivacijo zaposlenih v organizaciji. Če razmere v organizaciji niso dobre, zaposleni niso 
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zadovoljni z delovnim okoljem ali pa imajo slabe medsebojne odnose na delovnem mestu, 
so lahko posledica tega slabo motivirani zaposleni. Slednje negativno vpliva tudi na njihovo 
storilnost. Pohvale in graje so po eni strani najhitrejša oblika motiviranja. Ta oblika 
motivacije ne deluje pri vsakem zaposlenem. Delavca se ob dobro opravljenem delu, ob 
doseženem presežku pohvali, ravno tako pa se ga graja, ko delo ni opravljeno po zahtevah. 
Oboje deluje motivacijsko na zaposlenega. Naloga vodje je, da svojim podrejenim jasno 
obrazloži, kaj je od njih za pričakovati, katere naloge spadajo k delu, obenem tudi, kako se 
naloga in delo opravljata. Delavec, kateremu bo jasno predstavljeno delo, ne bo zapravljal 
svojega časa po nepotrebnem, da bo delo opravljeno. Naloga nadrejenega je, da ve, kakšno 
delo se pričakuje od delavca, da bo naloga opravljena. Eden izmed motivacijskih faktorjev, 
ki delujejo, so tudi tekmovanje. Posameznik lahko tekmuje na dva načina; ali tekmuje sam 
s sabo ali pa s kakšnim drugim posameznikom. Če delavec tekmuje s kom drugim, morajo 
imeti izenačene možnosti, torej enak začetek, enake zmožnosti obeh tekmovalcev, hkrati 
pa dovolj dober cilj in nagrado, če je zmagovalec na tekmovanju. Če pa je v tekmovanju 
sam s sabo, mora preseči svoje cilje in do sedaj že dosežene stopnje. Delavec se ne ukvarja 
z drugimi, ampak le sam s sabo. Sodelovanje in skupinsko delo ravno tako vplivajo na 
motivacijo in jo spodbujajo, ampak bistvena razlika je ta, da deluje motivacijsko na celotno 
skupino in ne zgolj na posameznika (Lipičnik & Možina, 1993, str. 46). 
4.2 MOTIVACIJSKI MODELI 
''Motivacijski model predstavlja tisto zavestno konstrukcijo, ki je sestavljena iz različnih 
elementov, ki spodbujajo ravnanje, da bi pri ljudeh izvali reakcije, ki jih želimo'' (Možina, in 
drugi, 1994, str. 504). Naloga vodstva je, da motivirajo svoje zaposlene tako, da bodo delali 
z veseljem in bodo pri delu uspešni, delo pa bodo opravljali dolgoročno. Skozi predstavljene 
motivacijskih teorij lahko pri vsaki najdemo način motivacije, ki naj bi bil najboljši in naj bi 
najbolj učinkovali na določene posameznike. Vsak menedžer naj bi znal motivirati uspešno 
po načinu motivacijskih teorij, vendar da bo način motivacije pravilen, da bo vplival na 
različne osebnosti in želje, ki jih imajo zaposleni. Zato naj bi menedžer sestavil motivacijski 
model, v katerem bi zajel več motivacijskih teorij, ki so po njegovem mnenju najprimernejše 
za določeno okolje, v katerem se zaposleni gibljejo. Problem, s katerim se sooča vodja, je 
ta, da vsakega posameznika v organizaciji vodijo različna osebna stališča in čustva, ti skupki 
pa vplivajo na posameznikovo delo. Če bodo zaposleni v organizaciji delali učinkovito in 
dobro, bodo vodje želele vzpostaviti, da vodo lahko motivacijo ponavljali dlje časa in bodo 
z njo uspešni. Pričakovanja, enakost in pravičnost so le nekatere lastnosti, ki jih motivacijski 
model za delovanje vsebuje (Možina, in drugi, 1994, str. 504). 
Da je motivacijski model dober, se kaže v želji ljudi po zaposlitvi v dotični organizaciji. 
Organizacija istočasno ne izgublja svojega dobrega kvalificiranega kadra, ki je že izurjen po 
merah in pravilih organizacije, delo pa opravlja kakovostno za organizacijske standarde. 
Zaposleni v organizaciji morajo delati svoje delo, reševati težave in probleme, ki nastanejo 
pri delu. Dosegati morajo cilje in dosežke, ki jih je zaustavila njihova organizacija in vodstvo, 
vse to pa spet omogoča dober motivacijski model. Zaposleni se v organizaciji, ki ima dobro 
postaven motivacijski model, počutijo kot del organizacije. S tem se njihovi osebni cilji bolje 
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in lažje približajo ciljem organizacije. Zaposleni namreč tako vidijo, da če dosežejo 
organizacijske cilje, bodo posledično s pomočjo organizacije dosegli tudi svoj osebni cilj. 
Delo organizacije ravno tako zajema postavljanje stalnega izziva za svoje zaposlene, da 
dosegajo vedno boljše rezultate, delajo in iščejo nove bolj učinkovite načine dela ter ostajajo 
pri delu enako ali bolj kakovostni kot do sedaj. Cilji motivacijskega modela je z motiviranjem 
zaposlenih izboljšati organizacijo na vseh vidikih (Bahtijarević - Šiber, 1999, str. 602). 
Za pričakovanja je pomembno, da zaposleni ne pričakujejo nedosegljivo in jim ni obljubljeno 
več, kot jim je lahko dano. Torej če so delavci dosegli in naredili, kar jim je bilo rečeno, 
morajo dobiti tisto, kar pričakujejo, tisto, s čimer jih je vodstvo motiviralo. Večja je 
motivacija, večja so pričakovanja. Pričakovanja, ki jih imajo zaposleni, so motivacija, da 
bodo delali več in kakovostnejše kot so do sedaj. Zaposleni pričakujejo od dela in 
organizacije tudi enakost. To pomeni, da bodo dobili točno toliko, kot so vložili v delo. Če 
se občuti neravnovesje, se bodo zaposleni potrudili, da ga bodo spravili nazaj v ravnovesje. 
Različni ljudje občutijo neenakost drugače. Nekateri ga bodo lahko občutili, ko bodo videli, 
da je plačan za enako delo manj kot njihov sodelavec. Lahko se zgodi, da začne sabotirati 
delo samo. Zato morajo biti vsi zaposleni obravnavani enako, se držati enakih pravil, biti 
deležni istih nagrad in graj kot preostali v organizaciji. Pravičnost mora biti prisotna v vsaki 
organizaciji, občutek nepravičnosti organizaciji škodi, saj padeta storilnost in kakovost dela. 
Plačilni sistem in sistem nagrajevanja v organizaciji mora biti sestavljen pravično, saj le tako 
ne bo prišlo do konflikta med sodelavci kot z vodjo. Delavci v organizaciji morajo biti 
obravnavani pravično in vsak občutek krivičnosti mora biti nemudoma odpravljen (Lipičnik, 
1994, str. 504–506). 
4.3 DEJAVNIKI MOTIVIRANJA 
V teoriji motivacije se nahaja veliko dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo posameznega 
delavca. Tri od mnogih, na katere se v večini osredotočajo, so individualne razlike, 
značilnosti dela in organizacijska praksa. Delo vodilnih v organizaciji je to, da se zavzemajo 
za sodelovanje vseh teh treh dejavnikov. To pomeni, da jih mora pravilno razporediti in jih 
pravilno uporabiti na vseh zaposlenih v organizaciji. S tem pozitivno vpliva na vse zaposlene, 
jih motivira, da svoje delo opravljajo bolje, hitreje in učinkoviteje. Pri delu pa so zaposleni 
uspešni in zadovoljni. Problem lahko nastane pri pomanjkanju kontrole, ki jo ima vodstvo 
na osebne zadeve, ki se tičejo zasebnega življenja njihovih zaposlenih in se neposredno ne 
prepleta s službo. Hkrati pa ima velik vpliv na delo in službo, ki so ga primorani opraviti, saj 
imajo osebne težave v mislih tudi med delovnim časom, kar posledično vpliva na njihovo 
koncentracijo za delo (Lipičnik, 1998, str. 162). 
Individualne razlike so tisti dejavnik, ki dela vsakega posameznika edinstvenega na svoj 
način. Ravno zaradi teh specifičnih lastnosti, ki so različne med vsakim delavcem, je lahko 
tudi osnovni razlog, zakaj je neka oseba z istimi kvalifikacijami bolj primerna za določeno 
delovno mesto bolj kot katera druga oseba. Med individualne razlike se uvrščajo različna 
osebna stališča, vrednote, hobiji in zanimanja ter osebne potrebe, ki jih ima vsak delavec v 
organizaciji. Nekatere najbolj motivira plača oziroma dohodek. So pa spet drugi, ki jim več 
pomeni stabilnost in dolgoročnost v organizaciji. To pomeni, da medtem ko nekdo gleda le 
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na trenuten čim večji zaslužek, je lahko na drugi strani nekdo, ki bi raje zaslužil manj, vendar 
je na delovnem mestu zaposlen za nedoločen čas in se ne boji, da ga bo izgubil (Možina, 
1994, str. 156). 
Slika 7: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 162) 
Lastnosti dela je tretji dejavnik, ki vpliva na motivacijo zaposlenega v organizaciji. Vsak 
posameznik ima različne zmožnosti in sposobnosti, ki ga definirajo. Različno delo lahko od 
posameznika zahteva dve različni sposobnosti. To sta fizična sposobnost, kjer se gleda 
hitrost zaposlenega in njegovo fizično moč za opravljanje dela. Duševna sposobnost opazuje 
inteligenco in iznajdljivost zaposlenega. To pomeni, ali je delavec sposoben prepoznati 
nalogo oziroma kako jo rešiti, ali potrebuje pomoč pri vsakem novem delu, pri katerem je 
prisoten. Ocenjuje se tudi pomembnost dela, koliko določeno delo doprinese v organizacijo, 
ali so delavci pri delu samostojni, odločajo in skrbijo za svoje delo sami, ter vrsto in širino 
povratnih informacij, ki jih zaposleni pridobijo od dela in delavnimi dosežki (Možina, 1994, 
str. 171). 
V tretjem dejavniku se osredotočamo na organizacijsko prakso. V tem delu se sprašujemo 
po pravilih, ki obstajajo v organizaciji. Tj. tiste, ki jih mora upoštevati zaposleni, koti tisti, ki 
varujejo zaposlenega samega in različne sisteme nagrajevanja, ki jih ima organizacija. 
Pravila organizacijske prakse so tudi tako imenovana politika organizacije. To so pisana 
pravila, ki urejajo delovne pogoje, skrbijo za razna zavarovanja, plačila in na splošno pravila 
poslovanja, ki jih ima organizacija. Sistem nagrajevanja, ki ga ima dotična organizacija, 
ureja različne nagrade in preostale bonuse, ki jih organizacija ponuja. Nagrajevanje je 
nekaj, kar zaposleni prejme, ko se dodatno izkaže, ko opravi delo boljše, hitreje in bolj 
učinkovito, kot je bilo od njega pričakovano. Bonitete in nagrade se izplačujejo, ko 
zaposlenim uspe na kakršen koli način izboljšati poslovanje, učinkovitost ali morda tudi 
kakor koli povišati dohodek organizacije. Pomembno je, da se nagrada pridobi le v primeru 
izboljšanja. Nikakor se nagrade ne pridobi ob enakem stanju in niti najmanj ob poslabšanju 
poslovanja (Lipičnik, 1994, str. 163). 
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5 RAZISKOVALNI DEL 
5.1 ORGANIZACIJE IN VPRAŠALNIK 
Raziskava je potekala z vprašalnikom med zaposlenimi v teh izbranih organizacijah. Cilj 
raziskave je bil ugotoviti trenutno stanje motiviranosti zaposlenih v organizacijah, ali jih 
organizacije motivirajo na pravi način ali si morda zaposleni želijo kaj drugega; če si 
zaposleni želijo biti drugače motivirani – na kakšen način si želijo biti motivirani. Vprašalnik 
je bil sestavljen iz sedemnajstih vprašanj. Prvo in drugo vprašanje sta bili demografski 
vprašanji, o spolu in izobrazbi, v nadaljevanju pa raziskava sprašuje o delavni dobi na 
splošno in delavni dobi pri trenutni organizaciji. Zaposleni so navajali svoje razloge za delo, 
koliko njim pomenijo različni motivatorji, denimo zaslužek, dogodek, osebni medsebojni 
odnosi, sistem plač in nagrajevanja in ugled, priznanje. V odgovoru so zapisali tudi svojo 
stopnjo motiviranosti za delo ter ocenili od ena do pet trditve, ki so jim bile že podane. 
Primerjali so svojo plačo s preostalimi in vloženim trudom. Povedali so mnenje, kaj njihova 
organizacija že nudi in kaj bi po njihovem mnenju lahko nudila.  
Podjetje Oben - Auf, d. o. o., predstavlja organizacijo A. To je hčerinsko podjetje 
avstrijskega podjetja Spitzer GmbH. Podjetje Spitzer GmbH je vodilno podjetje na 
avstrijskem krovskem trgu in je družinsko podjetje. Na ozemlju Slovenije ima organizacija 
Oben - Auf, d. o. o., tri poslovne enote. Te so v Ljubljani, Mariboru in Novem mestu. 
Organizacija za slovenski trg uvaža in zastopa različna podjetja in različne izdelke, kot so 
na primer podjetje Creaton, nemško podjetje Bauder in Eternit. Poleg strešne kritine 
zastopajo nemško podjetje, čigar izdelek so strešna okna Roto, ter podjetje z 
lesnoizolacijskimi ploščami Guter. Poslovni partnerji pa so tudi podjetja, kot so Bramac, 
Velux, UNI, Toudad. Organizacija v Sloveniji zaposluje približno 20 ljudi.  
Anketa je bila sestavljena na spletni strani www.1ka.si, začela se je izvajati v mesecu 
oktobru. Vsak zaposleni je prejel elektronsko sporočilo, z navodili za reševanje, povezavo 
do ankete in geslom za dostopanje do anketnega vprašalnika.  
Za Organizacijo B je bilo izbrano podjetje Flopin projektiranje, izvajanje, nadzor, d. o. o., ki 
ima sedež v Novem mestu. Organizacija se ukvarja z zidanjem nizkih gradenj, tudi visokih 
gradenj, gradijo komunalno infrastrukturo, ceste, sodelujejo s podjetjem Telekom. 
Organizacija je tudi dobrodelno usmerjena, saj daruje denar neprofitnim organizacijam, kot 
so društvo Julija, za nakup mamografa. Med dela organizacije štejemo med drugim gradnjo 
vodovoda v Trnovici, postavitev trimsteze Mirna–Gorenjska vas, kjer so postavljali telovadno 
in urbano opremo ter gradili cesto. Organizacija zaposluje do 20 zaposlenih.  
Pim jeklo proizvodnja, inženiring, montaža, Novo mesto, d. o. o. je podjetje, ki spada v 
Organizacijo C. Sedež podjetja je v Novem mestu, kjer imajo tudi poslovni objekt in 
delavnico. Organizacija zaposluje od 20 do 49 ljudi. Sodelujejo še s preostalimi obrtniki, ki 
zanje predstavljajo podizvajalce. Primarna dejavnost organizacije je proizvodnja kovinskih 
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konstrukcij in njihovih delov. Organizacija je bila uradno ustanovljena leta 1995, vendar je 
bila pred časom rekonstruirana, tako vodstvo organizacije kot zaposleni.  
Organizacija A je reševala anketni vprašalnik na spletni strani. Organizaciji B in C pa sta 
dobili anketni vprašalnik v tiskani obliki; večino svojega dela opravita na terenu, njuno delo 
ne poteka le v prostorih organizacije. Tako so bili anketni vprašalniki razdeljeni in v obdobju 
enega tedna vrnjeni od zaposlenih nazaj. Rezultati raziskave za posamezne organizacije so 
predstavljeni v tabelah v prilogi diplomskega dela. Skupni rezultati pa so predstavljeni 
grafično v naslednjem podpoglavju.  
5.2 REZULTATI 
Prvo vprašanje anketnega vprašalnika je demografsko vprašanje, ki sprašuje po spolu. 42 
(74 %) anketirancev, zajetih v naši anketi, je moških, preostalih 13 (26 %) anketirancev je 
oseb ženskega spola.  
Grafikon 1: Spol anketirancev 
 
Vir: lasten, tabela 1 
Devet (53 %) oseb ženskega spola in osem (47 %) oseb moškega spola predstavljajo 
rezultati v organizaciji A. S temi rezultati je organizacija A edina od izbranih organizacij, ki 
zaposluje več oseb ženskega spola kot moškega. Organizacija B zaposluje kar 12 (80 %) 
oseb moškega spola, pri organizaciji C pa je kar 22 (96 %) oseb od vseh zaposlenih oseb 
moškega spola. Take rezultate smo lahko pričakovali, saj se organizacija B ukvarja z 
gradbeništvom, organizacija C pa s predelavo kovine in kovinskih delov, kar so dela, ki 
zaposlujejo pretežno moško delovno silo zaradi potrebe in težavnosti fizičnega dela. Osebe 
ženskega spola so v teh organizacijah zaposlene v administraciji in se načeloma ne 
pojavljajo na terenu. V organizaciji A je zaposlenih več žensk. Organizacija se ukvarja s 
krovstvom, izdelke le tržijo in zastopajo različna podjetja, niso pa fizično prisotni pri delu, 
pri montaži oken ali pri postavljanju strehe.  
Naslednje, drugo, vprašanje na anketnem vprašalniku je tudi demografsko vprašanje, ki se 





zadnje je bilo bolj široko postavljeno. Ena (1 %) oseba je mlajša od 20 let, trije (4 %) 
anketiranci so stari med 21 in 25 let, ter med 26 in 30 let. Sedem (11 %) anketiranih oseb 
je med 31 in 35 let, med 36 in 40 let pa je osem (16 %) anketirancev. Deset (18 %) 
anketirancev je starih med 41 in 45 let ter med 51 in 55 let. Devet oseb (18) je starih med 
46 in 50 let, pet (9 %) anketirancev pa je starejših od 56 let. 
Grafikon 2: Starost 
 
Vir: lasten, tabela 2 
Po pregledu rezultatov, je najpogostejša starost med anketiranci od 41 do 55 let. Povprečna 
starost prebivalca v Sloveniji je 42,9 leta (vir: 
http://www.stat.si/StatWeb/Field/Index/17/104). Potemtakem izbrane organizacije 
zaposlujejo povprečno starejše prebivalstvo, čigar starost je nad državnim povprečjem.  
Anketiranci so bili vprašani po njihovi delovni dobi. Vprašanje se je nanašalo na celotno 
delovno dobo anketirancev ne glede na organizacijo, v kateri so delovno dobo pridobili, ne 
glede na to, ali je bilo teh organizacij več ali le trenutna. Vprašanja so bila razdeljena na 
dobo 5 let, razen zadnjega. Pet (7 %) anketirancev ima do 5 let delovne dobe, med 6 in 10 
let ter 11 in 15 let delovne dobe pa ima šest (10 %) ljudi. Enajst (22 %) ljudi ima delovne 
dobe med 16 in 20 let, deset (20 %) anketirancev ima delovne dobe med 21 in 25 let. 
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Grafikon 3: Delovna doba 
 
Vir: lasten, tabela 3 
Glede na povprečno starost zaposlenih smo lahko pričakovali tudi visoko delovno dobo. 
Najbolj pogosto, S kar tretjino vseh odgovorov, je dosegel odgovor, da imajo anketiranci 
več kot 26 let delovne dobe. Rezultati kažejo, da ima vsega skupaj 73 % anketirancev 
delovno dobo med zgornjimi tremi odgovori.  
Grafikon 4: Zaposlitev pri organizaciji 
 
Vir: lasten, tabela 4 
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organizaciji. Na izbiro so imeli 7 odgovorov. Štirje (2 %) anketiranci so odgovorili, da so 
manj kot leto zaposleni pri organizaciji. Med 1 in 5 let je odgovorilo kar sedemindvajset (45 
%) oseb, kar je tudi najbolj pogost odgovor med podanimi. Trinajst (25 %) anketirancev je 
v izbranih organizacijah zaposlenih med 6 in 10 let. Štirje (9 %) anketiranci so odgovorilo 
na podano, tj. med 11 in 15 let ter 16 in 20 let. Skupno trije (5 %) anketiranci so odgovorili 
na vprašanje, da so pri organizaciji med 21 in 25 let ter več kot 26 let. 
Po rezultatih lahko vidimo, da izbrane organizacije niso organizacije, kjer so zaposleni že od 
samega začetka njihove delovne poti. Organizacija C ima statistično gledano najbolj izbran 
odgovor, katerega je izbralo osemnajst (78 %) njihovih zaposlenih, drugo možnost. To 
pomeni, da je večina njihovih zaposlenih pri njih med 1 in 5 let, kar je v skladu z 
rekonstrukcijo organizacije. Organizacija A ima kar osem (47 %) anketirancev v njihovi 
organizaciji zaposlenih med 6 in 10 let, odkar so prisotni na slovenskem trgu. V organizaciji 
B so anketiranci v največjem povprečju zaposleni najdlje, saj je skupno 6 ( 40 %) oseb, ki 
jih je pri organizaciji med 16 in 20 let ter med 11 in 15 let. Dve (12 %) osebi, ravno tako 
pri organizaciji B, sta v organizaciji med 21 in 25 let ter več ko 26 let. To je največ od 
anketirancev. Pogosto menjavanje delovnega mesta lahko kaže za nezadovoljstvo med 
zaposlenimi, zato lahko rečemo, da so v večini anketiranci zadovoljni, saj so pri 
organizacijah že kar nekaj časa. Slednje lahko kaže na zadovoljstvo zaposlenih z delovanjem 
organizacije in z delovanjem vodstva.  
Naslednje vprašanje sprašuje po razlogih za delo. Na voljo so bile različne možnosti, kot so 
zagotovilo materialnih dobrin, zadovoljstvo in veselje pri delu, skrb za prihodnost svojih 
otrok, izboljšanje družbenega položaja, možnost dopusta in potovanja, brezskrbno ali mirno 
življenje in za splošno preživetje. Anketiranci so izbirali med enim odgovorom ali več. 
Najmanj pogosti odgovor med anketiranci je bil s štirimi (7 %) izbirami za čim večji in boljši 
družbeni položaj, najbolj pogost odgovor, katerega je izbralo kar triindvajset (41 %) 
anketirancev, pa je bil, da lahko preživijo iz meseca v mesec. Med najbolj pogostimi 
izbranimi odgovori se najdejo tudi, da si anketiranci zagotovijo brezskrbno življenje in si 
tudi zagotovijo materialne dobrine. Delo predstavlja zadovoljstvo in veselje kar devetnajstim 
(34 %) od vseh anketirancev, enako pa šestnajst (31 %) oseb dela, da si zagotovijo mirno 
življenje v starosti. Drugi najmanj pogost razlog za delo je dopust in potovanja, na katerega 
je odgovorilo le šest (12 %) vseh anketirancev.  
V organizaciji B sta druga dva najbolj pogosta odgovora, kar je izbralo osem (53 %) oseb, 
zagotovitev boljše prihodnosti za svoje otroke ter mirno življenje v starosti. Najbolj pogosto 
izbran odgovor anketirancev v organizaciji B pa je bil zagotavljanje materialnih dobrin, ki je 
bil od 10 (67 %) oseb v podjetju. V organizaciji A je bil najbolj pogosto izbran odgovor, da 
zaposlenim v izbrani organizaciji delo predstavlja veselje in zadovoljstvo, to je izbralo devet 
(53 %) anketirancev. V organizaciji C pa so se odgovorili porazdelili. Edini odgovor, ki je 
dosegel višje število odgovorov, je dosegel ponujen odgovor, da zaposleni v organizaciji C 
delajo, da preživijo iz meseca v mesec. Ta odgovor je izbralo deset (44 %) zaposlenih. 
Odgovori povedo, da največ anketirancev dela zaradi preživetja, da si zagotovijo denar za 
preživetje, da si priskrbijo hrano, plačajo stroške, kot so prevoz, zdravstvo, obleke in 
preostale nujno potrebne osnovne stvari za preživetje. Stvari, kot so dopust in potovanja, 
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spadajo v luksuzne dobrine, kar pomeni, da bodo ljudje najprej poskrbeli za surovine, ki so 
jim potrebne za preživetje. Šele nato, ko bodo osnovne stvari in potrebe zadovoljene, bodo 
poskrbeli tudi za tako imenovane nenujne dobrine in storitve, denimo potovanja in dopust. 
Pomembnost družbenega položaja ni bila označena z visoko pomembnostjo med 
anketiranimi zaposlenimi v izbranih organizacijah, saj si večina zaposlenih v teh 
organizacijah želi drugih stvari; visok družbeni položaj je po navadi želja v višjepoložajnih 
delovnih mestih. Organizacija C ima tudi zaposlenih največ mladih ljudi, med 21 in 30 let, 
ki še ne skrbijo tako za svojo prihodnost, še ne skrbijo za mirno življenje v starosti. Drugače 
je z anketiranci v organizacijah A in B, katerih povprečna starost je višja. Največ 
zadovoljstva in veselja predstavlja delo v organizaciji B, kar se kaže tudi v najvišji delovni 
dobi pri organizaciji, saj so očitno anketiranci zadovoljni s potekom dela in delovnimi pogoji.  
Grafikon 5: Razlogi za delo 
 
Vir: lasten, tabela 5 
Anketirance smo spraševali, koliko je njim pomemben zaslužek. Na opcijo so imeli pet 
odgovorov; zelo pomemben, pomemben, niti ne/niti ja pomemben, ni pomemben in sploh 
ni pomemben. Skupno osemindvajset (55 %) anketirancev so odgovorili, da jim je zaslužek 
pomemben, štiriindvajset (41 %) vseh anketirancev pa je odgovorilo, da jim je zaslužek 
zelo pomemben. Nihče od anketirancev ni odgovoril, da jim zaslužek sploh ni pomemben, 
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Grafikon 6: Pomembnost zaslužka 
 
Vir: lasten, tabela 6 
Rezultati kažejo, da je zaslužek eden izmed najboljših in največjih motivatorjev. Skupno je 
kar 96 % vseh anketirancev odgovorilo, da jim je zaslužek zelo pomemben ali pomemben. 
Popolnoma nihče od anketirancev v izbranih organizacijah ni odgovoril, da je zaslužek 
nepomemben. Zato lahko trdimo, da je dober zaslužek motivator, ki se ga organizacije 
poslužujejo, in pozitivno vpliva na njihove zaposlene. Organizacije se zavedajo, da je 
njihovim zaposlenim zaslužek pomemben, zato vedo, da bodo zaposleni za boljši dohodek 
pripravljeni delati bolje, hitreje in dlje. Njihovo delo bo lahko opravljeno hitreje, ravno tako 
pa se bodo pri delu bolj angažirali in potrudili, če jim je obljubljen dober zaslužek za kakršno 
koli dobro opravljeno delo.  
Spraševali smo tudi o zadovoljstvu zaposlenih z njihovim dohodkom v organizaciji. Na voljo 
so imeli štiri podane odgovore. V celoti zadovoljnih s svojim dohodkom je pet (8 %) 
anketirancev, v precejšni meri pa je zadovoljnih kar devetindvajset (56 %) vseh 
anketirancev. Devetnajst (33 %) anketirancev je odgovorilo, da so zadovoljni v mali meri 
in le dva (3 %) anketiranca sta odgovorila, da s svojim dohodkom sploh nista zadovoljna.  
Odgovori kažejo, da so zaposleni v povprečju zadovoljni s svojim dohodkom, vendar so tudi 
možnosti za izboljšave. Če pogledamo jih je v mali meri zadovoljnih devetnajst (33 %), 
največji del od tega v organizaciji C, kar kaže, da zaposleni menijo, da bi moral biti njihov 
dohodek višji. V večini primerov to pomeni, da s svojim dohodkom zaposleni ne pokrivajo 
svojih stroškov za preživetje, ravno tako pa lahko organizacija gleda na rezultate tako, da 
imajo še možnosti za izboljšanje počutja svojih zaposlenih. Če namreč zaposleni s svojim 
dohodkom ni zadovoljen, lahko z dvigom dohodka poleg večjega zadovoljstva zaposlenega 
dosežemo tudi večjo motiviranost. Najbolj so zadovoljni s svojim dohodkom v organizaciji 
B, pri kateri je enajst (73 %) ljudi zadovoljnih in v precejšni meri zadovoljnih, v organizaciji 
A pa je teh ljudi kar dvanajst (71 %) od vseh zaposlenih v posamezni organizacijah. Najmanj 
zadovoljni z dohodkom so v organizaciji C, saj je kar enajst (48 %) zaposlenih v mali meri 
zadovoljnih, enako pa je le osem (35 %) zaposlenih, ki so v precejšni meri zadovoljni s 





Zelo pomemben Pomemben Niti ne/ niti ja
Ni pomemben Sploh ni pomemben
30 
Grafikon 7: Zadovoljstvo z dohodkom 
 
Vir: lasten, tabela 7 
Opis odnosov v organizaciji, kjer so zaposleni anketiranci, je bil v osmem vprašanju. Za opis 
situacije pri njihovi organizaciji so lahko izbrali več od podanih odgovorov, ne le enega. 
Anketiranci so devetnajstkrat (35 %) izbrali, da so odnosi v organizaciji poslovni. Da so 
odnosi v organizacijah prijateljski, je izbralo sedemnajst (31 %) anketirancev, ravno tako 
pa je sedemnajst (31 %) anketirancev opisalo, da so odnosi v organizaciji napeti. Odgovor, 
ki je bil izbran najmanjkrat, je opis odnosov v organizaciji kot uradni, kar je izbral le en (2 
%) od anketirancev. Nespoštljive odnose je izbralo osem (13 %) oseb, devet (15 %) oseb 
pa je odgovorilo, da so odnosi zlagani. Osem (13 %) anketirancev je odgovorilo, da so 
odnosi spoštljivi. V sredini je opis odnosov kot napornih, kar je izbralo dvanajst (20 %) 
zaposlenih v organizacijah.  
Grafikon 8: Odnosi v organizaciji 
 
Vir: lasten, tabela 8 
Organizacija A je imela največ tako imenovanih slabih odnosov, opisanih kot naporni, kar 
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so izbrali odgovor zlagani odnosi v organizaciji. Deset (67 %) anketirancev v organizaciji B 
je izbralo odgovor poslovni opis odnosov. Ta opis je dosegel v tej organizaciji največ 
odgovorov. Največkrat izbran odgovor v organizaciji C, katerega je izbralo ravno tako deset 
(61 %) zaposlenih v organizaciji, je opis odnosov kot prijateljskih. Odnosi v organizaciji 
vplivajo na potek dela, na delovno prijavljenost zaposlenih in njihovo veselje, da prihajajo 
na delo. Zaposleni, ki se počutil, da je v organizaciji cenjen, da je spoštovan od sodelavcev 
in vodstva, svoje delo vedno opravlja bolje, saj pričakuje nadaljevanje tega spoštovanja in 
morda tudi nagrado za dobro opravljeno delo. Zaposleni, ki pa v organizaciji nima nobenega 
spoštovanja, ne more računati na pomoč svojih sodelavcev. Ima občutek, da bo vsaka 
napaka, ki jo bo storil pretirano obravnavana, da se v njegovem primeru le čaka, kdaj bo 
neka naloga opravljena narobe. Tisti zaposleni pa svojega dela ne bo opravljal vestno, lahko 
se pojavi, da bo od dela večkrat zaostajal, da bo iskal izgovore, da na delo ne bo prihajal 
ter se bo za delo potrudil le toliko, da bo opravljeno. To velja ne glede na kakovost 
opravljene naloge in na kvantiteto porabljenega časa. Organizacija A, ki je imela ocenjene 
najmanj zadovoljive odnose med zaposlenimi, se je že angažirala, da bo te rezultate 
izboljšala. Vodstvo v vsaki organizaciji je odgovorno za svoje zaposlene. Naj bo to tako, da 
zagotovi dobre delovne pogoje, kot so prostor, delavni pripomočki, do tega, da zagotovi 
dobro delovno vzdušje med zaposlenimi. Dobro vzdušje namreč pripomore celotni 
organizaciji, ne le zaposlenim. Zaposleni, ki se med seboj spoštujejo, si pomagajo in si 
priskočijo na pomoč v primeru kakršne koli delovne težave bodo težave hitreje in 
učinkoviteje reševali. Pri njeni rešitvi bodo sodelovali skupaj kot ekipa, ravno tako pa do 
marsikaterega problema ne bo prišlo, saj bodo s sodelovanjem že vnaprej reševali mogoče 
težave.  
Anketiranci so v devetem vprašanju ocenjevali po pomembnosti, od ena do šest, 
motivatorje, kot so osebni dohodek, medsebojni odnosi, razporeditev delovnega časa, 
primerno delovno okolje, možnost napredovanja in zanimivo ter dinamično delo. Devetnajst 
(36 %) od vseh anketirancev je po pomembnosti najbolj visoko označilo motivator 
medsebojnega odnosa med delom/vzdušje. Na drugem mestu je bil izbran motivator 
osebnega dohodka, tega je izbralo petnajst (27 %) oseb. Razporeditev delovnega časa je 
bila označena po pomembnosti z oceno 2, dosegel pa je osemnajst (33 %) glasov. Možnost 
napredovanja se je zdela anketirancem najmanj pomembna, saj je kar osemindvajset (51 
%) anketirancev za ta motivator ocenilo z oceno 1. 
Zanimivo in dinamično delo je sledilo po pomembnosti najbolj ocenjenemu motivatorju, ki 
je bil medsebojni odnosi med delom/vzdušje. Po ugotovitvah prejšnjih odgovorov lahko 
vidimo, da so anketiranci v večini zadovoljni s svojim dohodkom, zato je le enajst (21 %) 
oseb ocenilo osebni dohodek s številko šest in ne več. Slednje ga postavi na tretje mesto 
po najbolj pomembnem motivatorju oziroma na prvo mesto z oceno pet, saj je to oceno 
izbralo trinajst (27 %) anketirancev. Ker so zaposleni z dohodkom v večini zadovoljni, lahko 
rečemo, da se ozirajo na druge motivatorje, saj imajo potrebo po preživetju, po hrani in 
plačilu življenjskih stroškov zadovoljeno. Ko se zadovoljijo osnovne potrebe, se lahko potem 
obrnejo na zadovoljstvo drugih motivatorjev, kot so medsebojni odnosi, zanimivo in 
dinamično delo. V primeru, da v večini ne bi bili zadovoljni s svojim dohodkom, lahko 
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sklepamo, da bi bil motivator, ki bi bil po pomembnosti označen z najvišjo možno oceno, 
torej oceno šest, osebni dohodek – saj bi bili najbolj in ozko osredotočeni in motivirani le z 
zadovoljivim dohodkom in dosego le tega.  
Grafikon 9: Pomembnost motivatorjev 
 
Vir: lasten, tabela 9 
V desetem vprašanju so anketiranci odgovarjali na preostale motivatorje poleg dohodka in 
denarne stimulacije. Šestintrideset (65 %) anketirancev je odgovorilo, da na njihovo 
motiviranost poleg plače in stimulacije najbolj vpliva odnos med zaposlenimi. Odnos z 
vodstvom sledi s petindvajsetimi (47 %) odgovori, redna zaposlitev, mišljena kot zaposlitev 
za nedoločen čas, je prejela vse skupaj devetnajst (36 %) glasov. Le šest (10 %) 
anketirancev je izbralo medsebojna izven službena druženja. 
Grafikon 10: Vplivi na motiviranost 
 
Vir: lasten, tabela 10 
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podjetju, v anketi pa jih je deset (59 %) zaposlenih odgovorilo, da na njih najbolj vplivajo 
odnosi med zaposlenimi. Medsebojna druženja anketirancem ne pomenijo veliko, vendar 
kljub slabi oceni niso napačen način, da se preko druženj, ki niso izključena le na 
organizacijo, postavijo trdnejši odnosi in boljše vezi med zaposlenimi in nadrejenimi. 
Pomembnost medsebojnih druženj je ta, da so sproščena, postavljena ven iz delovnega 
področja. Teme, ki se jih dotikajo na takih srečanjih, naj ne bi bila težke, preveč vezane na 
delo, vendar se naj bi dotikale prostega časa zaposlenih, njihovih hobijev in interesov, stvari, 
v katerih uživajo, se čutijo sposobne in vplivajo na njihovo psihološko dobro stanje. 
Pomembno je, da se problemi, ki morda nastanejo med zaposlenimi v organizaciji, rešujejo 
sproti, da se vse možne zamere rešijo in se z njimi ne zgublja pomemben čas, saj je 
izgubljen čas organizacije izgubljeno delo, ki naj bi se opravilo v organizaciji. Posledično se 
lahko zgodi, da vplivajo tudi na nižje dohodke organizacije. Z dobrimi odnosi lahko 
izboljšamo delo zaposlenih, saj se lažje spopadajo s težavami, ki nastanejo pri delu. Vedo, 
da lahko računajo na pomoč in podporo svojih sodelavcev pri reševanju le-teh. Dobri odnosi 
vplivajo tudi na splošno počutje, da zaposleni niso živčni na delavnem mestu, prav tako pa 
prihajajo na delo dobre volje in ne s strahom. 
Anketiranci so odgovarjali na vprašanje, koliko je njim pomemben sistem plač in 
nagrajevanja. Na voljo so anketiranci imeli pet odgovorov; od zelo pomembnega, do tega, 
da nima vpliva, da pomeni dodatno spodbudo in da je anketirancem bolj pomembno mnenje 
kolektiva. S šestindvajsetimi (48 %) odgovori je bil na prvem mestu izbran odgovor 
pomemben, na drugem mestu pa je bil s štirinajstimi (26 %) odgovori, da sistem plač in 
nagrajevanja pomeni dodatno spodbudo za delo zaposlenega. Najmanj pomemben po 
mnenju anketirancev, ki ni dobil niti enega odgovora, je bil izglasovan odgovor, da jim je 
pomembnejše mnenje kolektiva. Šest (12 %) od vseh anketirancev je odgovorilo, da na 
njih sistem plač in nagrajevanja nima vpliva. 
Grafikon 11: Pomembnost sistema plač in nagrajevanja 
 
Vir: lasten, tabela 11 
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v organizaciji pomemben ali zelo pomemben. Delavci so vedno radi nagrajeni za dobro, 
učinkovito in kakovostno opravljeno delo, pa naj bo to materialno ali nematerialno. S to 
dodatno spodbudo zaposleni v svoje delo vključijo več časa in namenijo delu več svojega 
truda. Sodelavcem v organizaciji je tudi pomembna hierarhija plač, saj s tem izkazujejo 
neko mero pomembnosti in odločanja. Sistem plač mora biti v organizaciji urejen, ta mora 
biti logična in tudi obrazložena, hkrati pa ne sme biti nesmiselna. Če je sistem javen in 
razumljiv je zaposlenim lažje, da vedo, kaj morajo storiti, kako se njihovo delo vrednoti in 
kaj morajo storiti, da se pomaknejo po sistemu plač navzgor. Obenem se zavedajo, da se 
lahko zgodi, da se pomaknejo navzdol po sistemu plač. Jasno jim je, kako pridejo do 
stimulacije, ki je nagrada za odlično in kakovostno opravljeno delo. Hkrati pa se morajo 
organizacije zavedati, da je nerazločen sistem plač, ki nima smisla, lahko za njihove 
zaposlene demotivator. Zaposlenim ni logičen in se jim ne zdi pravičen, zato se lahko 
posledično tudi uprejo. Lahko se uprejo samostojno ali skupinsko. To pomeni, da je nekdo 
med zaposlenimi, ki združi nezadovoljne delavce in začnejo delovati kot skupina ljudi, ki se 
upira; zahtevajo višje plače ali pa svoje nezadovoljstvo kažejo s slabo opravljenim delom. 
Dvanajsto vprašanje je anketirance spraševalo, kako je po njihovem mnenju pomemben 
ugled in priznanje. S petindvajsetimi (46 %) odgovori je bilo največkrat izbrano, da sta jim 
ugled in priznanje pomembna; za odgovor zelo pomemben je glasovalo dvanajst (19 %) 
ljudi. Ugled in priznanje nimata vpliva na osem (15 %) oseb, devetim (18 %) osebam 
pomeni dodatno spodbudo, le eden (1 %) od anketirancev pa je povedal, da mu je 
pomembnejše mnenje kolektiva od ugleda in priznanja.  
Grafikon 12: Pomembnost ugleda in priznanja 
 
Vir: lasten, tabela 12 
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vodstvo zaveda, da je treba pravilno ravnati s svojimi delavci – ne le, ko ti storijo kaj 
dobrega, ko opravijo delo brezhibno in morda uredijo še nepomembne zadeve. Pravilno je 
treba delovati in ravnati, ko delo ni opravljeno pravilno, ko pride do napak, ko se zgodi, da 
delavec ne opravi dela v določenem času, ali pa se opazi, da se za delo preprosto ne zanima 
do mere, kakor bi se moral. Vodstvo se mora zavedati, da je treba tako kot pohvaliti delavca 
tudi pograjati, vendar na primerne načine – ne ga poniževati pred preostalimi zaposlenimi 
in mu s tem pokazati nespoštovanje. Ne sme se mu zbijati morale in vzpodbude na 
neprimeren način in mu s tem posledično zbijati ugleda in spoštovanja, ki ga imajo zaposleni 
med seboj. Zaposlenega mora nadrejeni opozoriti na napake, mu jih pokazati, dati možnost, 
da obrazloži, kako je do napake prišlo. Vodja se mora pozanimati, ali se delavec zaveda 
svoje napake in mu dati možnost, da napako reši sam oziroma poiskati rešitev napake 
skupaj. Če zaposleni napake ne more rešiti sam, mu mora vodstvo pomagati, da mu morda 
pri storjeni prvi napaki nekdo pomaga pri rešitvi, da se nauči in da bo vedel pravilno delati 
v prihodnje. Ravno tako pa se mora zaposlenemu jasno, brez poniževanja, povedati, da 
take napake niso sprejemljive, ter mu razložiti, kaj lahko pričakuje v prihodnje, če se bodo 
take napake, ali morda še večje, ponavljale.  
Anketirance se je tudi spraševalo po oceni njihove stopnje motiviranosti za delo od ena do 
deset. Anketiranci so svojo motiviranost ocenili kar visoko, saj je bila najbolj pogost izbrana 
ocena osem; takšen odgovor je podalo sedemnajst (335) oseb. Druga najbolj pogosto 
izbrana je bila ocena devet, ki jo je izbralo dvanajst (23 %) anketiranih oseb. Šest (11 %) 
oseb pa je izbralo oceno deset in jo s tem postavilo na tretje mesto. Nihče od anketirancev 
ni ocenil svoje motiviranosti z oceno ena ali dve. Oceno štiri je izbrala le ena (1 %) oseba, 
oceno tri so izbrali štirje (6 %) anketiranci. Z oceno pet pa so svojo stopnjo motiviranosti 
ocenili enako štirje (6 %) anketiranci. Oceni šest in sedem je pri vsaki izbralo pet (10 %) 
anketiranih oseb. 
Grafikon 13: Motiviranost za delo 
 
Vir: lasten, tabela 13 
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pogledamo posamično, vidimo, da je motiviranost najbolj visoka v organizaciji B, ki je 
dosegla kar šest (40 %) glasov za oceno 8, in ravno tako šest (40 %) glasov za oceno 9, 
dva (13 %) glasova za oceno 10. Najmanj motivirana posamezna organizacija je 
organizacija C, ki ima porazdeljeno motivacijo skozi cel nabor. S štirimi (17 %) glasovi so 
bile podane ocene devet, osem, šest in tri. S tremi (14 %) glasovi je bila izbrana ocena 5. 
Povprečna ocena motivacije v organizaciji A je 7,9. V organizaciji B je povprečna ocena 8,6 
in v organizaciji C je povprečna ocena motiviranost 6,4. Če pogledamo tudi po statistiki, 
katera organizacija je najbolj zadovoljna s svojim dohodkom, z različnimi delavnimi pogoji 
kot tudi z delovnim vzdušjem, lahko potegnemo vzporednico med motiviranostjo in stopnjo 
zadovoljstva anketirancev do organizacije. Večja ko je stopnja zadovoljstva zaposlenih z 
dohodkom, z vzdušjem in odnosi, bolj so motivirani za delo.  
Z oceno od ena do pet so anketiranci ocenjevali različne postavke glede zadovoljstva do 
vodstva, dela in preostalega. Načeloma so anketiranci ocenili postavke s prav dobro ali 
odlično. Največ, kar sedemintrideset (67 %) glasov, z oceno prav dobro je bila ocenjena 
predpostavka zanimivost dela. Z največ trinajstimi (26 %) glasovi je bila z oceno odlično 
pet ocenjena predpostavka delovni pogoji. Temu sledi z osemindvajsetimi (52 %) glasovi 
za oceno tri največkrat ocenjeno zadovoljstvo z razmerji s plačami v podjetju. Največkrat je 
bilo z oceno ena ocenjeno zadovoljstvo s pohvalo za dobro opravljeno delo. Drugi najbolj 
pogosta predpostavka z oceno pet je bila predpostavka odnosi med zaposlenimi. 
Osemindvajset (52 %) anketirancev pa je z oceno štiri ocenilo zadovoljstvo s trenutnim 
delovnim mestom.  
Grafikon 14: Ocene preostalih dejavnikov 
 
Vir: lasten, tabela 14 
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seštejemo oceni štiri in pet, vidimo, da so visoko zadovoljni z zanimivostjo dela, kjer ti dve 
oceni predstavljata kar petinštirideset (82 %) glasov. V večini tudi zadovoljni tako s 
trenutnim delovnim mestom kakor tudi z delovanjem vodstva. Anketiranci so delovanje 
vodstva z osmimi (16 %) glasovi ocenili s pet, s sedemindvajsetimi (51 %) z oceno štiri, 
oceno tri je izbralo trinajst (20 %) anketirancev. Šest (10 %) jih je ocenilo delovanje vodstva 
z oceno dva in le en (2 %) anketiranec je označil delovanje vodstva z oceno ena. Zanimivost 
dela ni dobilo niti ene ocene ena, kar pomeni, da so zaposleni zadovoljni z delom. Dokler je 
namreč zaposlenim delo zanimivo in jim posledično predstavlja izziv, ga bodo opravljali bolj 
zainteresirano, kot pa če jih delo ne veseli in jim ni zanimivo. V povprečju so tudi v večini 
zadovoljni s plačo, saj jih je kar sedemindvajset (51 %) odgovorilo z ocenami štiri ali pet. 
Vendar je tudi dovolj nizkih ocen, kar pomeni, da je še vedno možnost izboljšanja. To se 
med drugim opazi pri zadovoljstvu z razmerji med plačami v podjetju. Če zaposleni opazijo 
preveliko razliko med plačami v isti organizaciji, brez njim utemeljenega razloga, jih lahko 
to demotivira, in posledično se prenehajo truditi. Vidijo, da njihovo delo nima učinka na 
njihov dohodek. Prostor za izboljšavo zadovoljstva se najde tudi pri plačilu po uspešnosti, 
torej tako imenovano stimulacijo. Petindvajset (45 %) anketirancev je odgovorili, da so s 
stimulacijo zadovoljni v povprečju z oceno tri, le pet (10 %) anketirancev je označilo oceno 
pet. Organizacija bi lahko svoje zaposlene bolj spodbujala na način stimulacije, jim nudila 
dodatne nagrade, če je delo opravljeno izjemno, če je opravljeno hitreje in bolje.  
Koliko so se anketiranci strinjali s podanimi trditvami, so odgovarjali v petnajstem vprašanju. 
Najbolj so se strinjali s trditvijo, da so stranke zadovoljne z izdelki in storitvami, ki jih ima 
in proizvaja njihova organizacija. Z ocenama štiri in pet je sedeminštirideset anketirancev 
odgovorilo na vprašanje glede zadovoljstva strank s storitvami in izdelki. Enako so 
zadovoljni z vodstvom podjetja. Dvaintrideset (58 %) anketirancev se popolnoma ne strinja 
s trditvijo, da na delo prihajajo nepripravljeni, ravno tako pa se jih enaintrideset (56 %) 
popolnoma strinjalo z odgovorom, da pogosto zamujajo na delo. Iz rezultatov je razvidno, 
da zaposleni vedo, da jim vodstvo zaupa, da znajo opraviti svoje delo. Menijo še, da se 
število njihovih strank povečuje.  
Rezultati nam kažejo, da so zaposleni prepričani v pravilnost organizacij, v katerih so 
zaposleni. Verujejo v delovanje vodstva in pa verjamejo v svoje izdelke in/ali storitve, ki jih 
nudijo. Za organizacijo je lažje če vedo, da jim zaposleni zaupa, da zaupa njihovim 
odločitvam, verjame v izdelke in storitve, ki jih organizacija nudi. Na delo prihajajo v večini 
pripravljeni, ne zamujajo in ne razmišljajo, da bi delovno mesto zapustili ter ne izostajajo iz 
dela zaradi nezadovoljstva. Iz teh štirih odgovorov uvidimo, da so zaposleni v večini 
zadovoljni z delovnim mestom. Stalnost zaposlenih pri organizaciji pomeni, da organizacija 
deluje pravilno in skrbi, da so tudi zaposleni v organizaciji zadovoljni dolgoročno. Zaposleni, 
ki je pri organizaciji neprekinjeno in dlje časa, je oseba, ki je navajena načina dela in 
poslovanja organizacije, ki je samostojen pri delu in za nemoteno delovanje organizacije 
bolj zanesljiv. Pri velikem menjavanju zaposlenih je potrebnega velika količina časa, da se 
novega zaposlenega nauči vsega za delo, da postane zaposleni pri delu dovolj samostojen. 
Obenem pogosta menjava zaposlenih pomeni, da organizacija nima urejenih zadev, ki so 
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za zaposlene pomembni, kot so reden dohodek, dobri delovni pogoji ter stabilno in urejeno 
vodstvo, ki vodi organizacijo pravilno.  
Grafikon 15: Strinjanje s trditvami 
 
Vir: lasten, tabela 15 
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je bila z dvainštiridesetimi (78 %) glasovi samostojnost pri delu, temu pa sledi s 
šestindvajsetimi (68 %) odgovori varnost zaposlitve. V primeru, kaj bi organizacija lahko 
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sta si delila odgovora možnost napredovanja in dodatne ugodnosti. Vsak od njiju je prejel 
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kaže na povezavo med plačo in ugodnostmi. Zaposleni v organizaciji so povedali, da bi za 
višje bonuse ali sploh obstoj ugodnosti, ki so lahko denarne ali nematerialne, enako za 
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sposobnosti, da znajo delo opraviti pravilno in brez konstantnega nadzora. Organizacije bi 
se lahko izboljšale tudi v dajanju pohval za dobro opravljeno delo, saj so s petintridesetimi 
(63 %) glasovi anketiranci odgovorili, da je to nekaj, kar bi organizacija lahko nudila. 
Pohvala, ki jo vodilni nameni svojim podrejenim, stroškovno ne stane popolnoma nič, naredi 
pa veliko za motivacijo in dobro voljo zaposlenih. Zaposleni tako vidijo, da njihovo dobro 
delo ni prezrto in samoumevno.  
Grafikon 16: Kaj organizacija nudi in kaj bi lahko nudila 
 
Vir: lasten, tabela 16 
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Grafikon 17: Primerjava plače 
 
Vir: lasten, tabela 17 
V večini so anketiranci v izbranih organizacijah načeloma zadovoljni s plačo in se jim zdi 
primerna v primerjavi s podanimi odgovori. Sedemindvajsetim (46 %) osebam se zdi 
njihova plača premajhna glede na trud, ki ga vložijo v delo, ki ga opravljajo. Ta postavka je 
tudi največkrat izbrana med tem, kdaj se jim zdi njihova plača premajhna. Visok odstotek 
pri primernosti plače s preostalimi delavci, ki so zaposleni v organizaciji, pomeni, da imajo 
organizacije dobro narejen sistem plač, za kar smo iz prejšnjih vprašanj ugotovili, da je 
zaposlenim pomemben. Njihova plača se jim zdi primerna glede na preostale organizacije 
na trgu, ki se ukvarjajo s podobnimi dejavnostmi. Plača se zdi delavcem prenizka in 
neustrezna v primerjavi s svojimi stroški ter z vloženim trudom. Zahteve po kakovostnem 
življenju so vedno večje, standardi se zvišujejo, tudi cene različnih produktov in stroškov, 
ki jih vsak posameznik potrebuje za preživetje. S tem naraščajo tudi posamezni stroški, ki 
jih ima zaposleni. Če zaposleni meni, da za svoje delo ni plačan dovolj, da si ne krije 
stroškov, istočasno pa vlaga v delo več kot dobi potem poplačano, dolgoročno ne bo dobro 
za zaposlenega, ne za delovno klimo in ne za splošno stanje v organizaciji. Zaposleni se bo 
lahko uprl, si našel zaposlitev, ki mu bo nudila višjo plačo, s katero bo lažje pokril svoje 
stroške. Lahko bo začel delati manj kakovostno in učinkovito, saj bo menil, da višina 
dohodka ni dovolj visoka glede na vložen trud. Zato mora organizacija poskrbeti, da se to 
ne bi zgodilo – ali zaposlenim razloži situacijo, ovrednoti delo, pojasni možne stroške, da 
zaposleni razume, zakaj so stvari takšne, kot so.  
5.3 PREVERJANJE HIPOTEZ IN PREDLOGI 
V diplomskem delu so bile postavljene štiri hipoteze. Prva hipoteza je bila, da je plača 
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odgovorili, da jim je dober zaslužek pomemben ali zelo pomemben. Večinsko so odgovarjali, 
da so razlogi, zakaj delajo, da lahko preživijo iz meseca v mesec, obenem pa zato, da si 
zagotovijo materialne dobrine in brezskrbno življenje. Da se izpolnijo vse te želje in potrebe, 
je nujen zaslužek oziroma nek dohodek. Enako so odgovorili, da jim je sistem plač in 
nagrajevanja v organizaciji izjemno pomemben. Zato lahko potrdimo, da je plača 
najpomembnejši motivacijski dejavnik. Anketiranci so z odgovori pokazali, da jim je plača 
izjemno pomembna. Ko njihov dohodek doseže neko zadovoljivo raven, jim začnejo 
postajati pomembni drugi motivacijski dejavniki in motivatorji, kot so odnosi med 
zaposlenimi, odnosi z nadrejenimi. Pomembni so jim še delovni pogoji, začnejo gledati tudi 
na druge zadeve, denimo na zadovoljstvo in zadovoljstvo pri delu.  
Druga hipoteza je bila, da so anketiranci v izbranih organizacijah na splošno nemotivirani 
za delo. Po rezultatih anketnega vprašalnika lahko drugo hipotezo ovržemo. Vsi anketiranci 
so odgovorili na vprašanje in ocenili svojo motiviranost za delo. Največ anketirancev, kar 
sedemnajst (33 %), je odgovorilo, da ocenjujejo svojo motiviranost z oceno osem. Z oceno 
devet jih je svojo motiviranost ocenilo kar dvanajst (23 %) in z šestimi (11 %) glasovi so 
anketiranci ocenili svojo motiviranost za delo z oceno deset. Najmanjši možni oceni, ena in 
dve, ni izbral nihče od anketirancev. Povprečna ocena motivacije pri vseh izbranih 
organizacijah je 7,6. Torej je motivacija za delo ocenjena dobro čez polovico, kar pomeni, 
da lahko ovržemo trditev, da so anketiranci nemotivirani za delo. Najmanj motivirani so v 
organizaciji C, kjer je povprečna ocena 6,4. V organizaciji B je povprečna ocena 7,9 in v 
organizaciji A, ki je dosegla najvišjo stopnjo motivacije za delo, so zaposleni ocenili svojo 
motiviranost s povprečno oceno 8,6.  
Tretja hipoteza je bila, da so nedenarne oblike motivacije manj vplivne kot denarne oblike 
motivacije. Hipotezo lahko potrdimo, saj so anketiranci pokazali, da so jim denarne oblike 
motivacije pomembne. Pomembne jim je sistem plač in nagrajevanja. Zelo pomembna sta 
jim je dober zaslužek in stimulacija. Ugotovljeno je, da ko anketiranci dobijo dovolj visok 
dohodek, da zadovoljijo osnovne potrebe po preživetju in zagotavljanju materialnih dobrin, 
začnejo ciljati na druge nedenarne oblike motivacije, kot so po pomembnosti, na primer 
odnosi med zaposlenimi, odnosi z nadrejenimi, pohvale za dobro opravljeno delo in da so 
samostojni pri delu. Enako jim je pomembna varnost zaposlitve, zaposlitev za nedoločen 
čas. Najprej na zaposlene najbolj pozitivno vplivata dohodek in stimulacija, vendar slednje 
dolgoročno ni ustrezno, saj posledično izgublja svoj učinek motivacije.  
Zadnja, četrta hipoteza, je bila, da pravilno postavljen sistem nagrajevanja in motivacije 
izboljša delo vsakega zaposlenega in s tem poslovanje organizacije. Devet (15 %) 
anketirancev je odgovorilo, da jim je sistem plač in nagrajevanja zelo pomemben, 
šestindvajset (48 %) pa jih je odgovorilo, da jim je pomemben. Sistem plač in nagrajevanja 
predstavlja štirinajstim (25 %) anketirancem dodatno spodbudo. Le šest (12 %) od vseh 
anketirancev je odgovorilo, da na njih sistem plač in nagrajevanja nima vpliva. Iz dogovorov 
anketirancev se lahko potrdi tudi zadnja, četrta hipoteza. Dobro postavljen sistem plač in 
nagrajevanja ima za zaposlene dober vpliv, saj jim zaposlenim strukturo. Zaposlenim lahko 
pokaže, kakšno nagrado lahko pričakujejo, če dosežejo cilj, ki jim ga je postavila 
organizacija, če delo opravijo bolje, bolj učinkovito in hitreje, kakor so ga do sedaj. Če to 
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razumejo, se bodo zaposleni bolj potrudili, bodo tudi bolj motivirani. Mora jim biti le 
predstavljena potencialna nagrada, ki jih čaka na koncu doseženega cilja. Če so zaposleni 
motivirani na pravi način, na način, ki nanje vpliva najbolje, bodo dosegali cilje organizacije 
hitreje, pri delu bodo bolj srečni, opravljali ga bodo z večjim veseljem in zagnanostjo.  
Naloga vodstva je, da se pozanima, kaj je tisto, s čimer so zaposleni zadovoljni, in kaj je 
tisto, kar zaposlenim v organizaciji manjka. V organizaciji A so rezultati pokazali, da imajo 
dohodke in plače take, s katerimi so zaposleni zadovoljni, saj je v celoti ali v precejšni meri 
zadovoljnih kar dvanajst (70 %) zaposlenih. Rezultati pa so ravno tako pokazali, da 
zaposleni niso zadovoljni z medsebojnimi odnosi, ki jih imajo v organizaciji, ravno tako pa 
je bil najbolj visoko ocenjen motivator poleg plače in stimulacije. Podani so bili rezultati 
organizacije, predlog, da organizacija začne izboljševati medsebojne odnose med svojimi 
zaposlenimi. Organizacija je začela izvajati redne sestanke, medsebojne odnose izboljšujejo 
na raznih druženjih izven službe in s tem izboljšujejo poslovanje. Problemi se rešijo hitreje, 
zaposleni si bolj medsebojno pomagajo, zato je poslovanje bolj učinkovito, manj zapleteno 
in hitrejše. Rezultati organizacije bodo hitreje doseženi in zaposleni bodo delovali kot ekipa 
in ne drug proti drugemu. Dober zaslužek je pomemben visoko tudi v organizaciji C, tudi 
sistem plač in nagrajevanja. Rezultati so pokazali, da so v večini zadovoljni z odnosi med 
sodelavci in med vodstvom. Vendar je še vedno možnost napredka, saj so povprečno ocenili 
svojo motivacijo z oceno 7,9. Izboljšanje motivacije lahko organizacija pridobi s povišanjem 
dohodka, če jim proračun to omogoča. Anketiranci so z odgovori pokazali tudi na obliko 
motivacije s pohvalo za dobro opravljeno delo. Zaposlenim pomeni priznanje za dobro 
opravljeno delo veliko. S tem vodstvo svoji zaposlenim da vedeti, da vidi, kako delavec 
opravlja svoje delo, da ga opravlja dobro, da dosega zastavljene cilje organizacije in da 
njegovo delo ni spregledano. Pohvala za dobro delo je nematerialna oblika motivacije, ki bi 
bila za zaposlene dobra, obenem iz finančnega vidika organizacijo ne stane nič. 
V organizaciji C so imeli najnižjo oceno stopnje motiviranosti, bila je ocenjena s 6,4, kar le 
pomeni, da ima organizacija veliko možnosti za izboljšavo. Zaposleni si najbolj želijo boljšo 
plačo, boljši dohodek, ki bi izboljšal njihov finančni položaj. Hkrati si želijo biti pohvaljeni za 
dobro opravljeno delo. Vodstvo organizacij se mora postaviti v vlogo svojih zaposlenih, jim 
omogočati dostojno življenje, življenje, ki si ga z dobrim delom zaslužijo. Verbalna pohvala 
je očitno dobra oblika nematerialne motivacije, ki so jih zaposleni želijo in jih od svojih 
nadrejenih pričakujejo. Nematerialna oblika motivacije je enako pomembna kot materialna. 
Zato organizacija, če si ne more privoščiti denarne stimulacije, morebiti poskrbi za obliko 
motivacije in zadovoljstva, ki ni finančna. Pomembno je, da se zaposlene spodbuja in se jim 
stalno postavlja nove cilje, višje zahteve in se jih s tem spodbuja k osebni rasti, ob dodatnem 
delu pa skrbi za ustrezno motivacijo. Zgolj dobra motivacija lahko učinkuje na delavca ali 
zaposlenega, da bo delo opravil dobro, z veseljem in zadovoljivo za organizacijo. Naj se cilji 
posameznika približajo oziroma kar se da najbolj poistovetijo s cilji organizacije.  
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6 ZAKLJUČEK 
Kaj je tisto, kar motivira zaposlenega v organizaciji, da v svoje delo vloži več truda, več 
svojega časa in da je pri delu bolj učinkovit in koristen, so bila temeljna vprašanja tega 
diplomskega dela. Pojasnili smo pojme motivacija, motivatorji. Iskali smo vzroke in načine 
motiviranja in koristnosti, ki naj bi ga motiviranje povzročilo. Raziskava je bila osredotočena 
na zaposlene v izbranih organizacijah; katere so njihove želje in kaj bi na njih vplivalo 
najbolje, da bi pri svoje delu postali boljši in bi dosegali cilje organizacije še hitreje. 
Motivacijo je opredelilo več avtorjev, skozi daljše časovno obdobje, vendar osrednja točka 
ostaja, da je motivacija gonilna sila, ki vpliva na vsakega posameznika, da opravi neko delo 
ali se česa nauči, se aktivira in premakne iz točke A v točko B. Motivacijo lahko predstavljajo 
materialne stvari, objekti, denar ali kaka druga dobrina. Za posameznika je morebiti 
nematerialna stvar, denimo občutek ali zadovoljstvo. 
Celoten motivacijski proces je razdeljen na tri faze. To so potreba, dejavnost in cilj. 
Posameznik začuti neko pomanjkanje v sebi, vzbudijo se mu občutki, da stvari niso v skladu 
s pričakovanji in željami. Temu se reče, da se mu vzbudi neka potreba po spremembi 
trenutnega stanja. Dejavnost pa je aktivni del procesa, da zadovolji svojo potrebo. Tako se 
posameznik pomakne k dejanjem, na primer odpre plastenko vode, ko je žejen. Ko doseže 
cilj, posledično tudi zadovolji svojo potrebo. Ko ni več lačen, je potešil potrebo po hrani, ko 
ni več žejen, je potešil svojo potrebo po pijači in tako naprej. 
Motivi se delijo na več skupin. Po razširjenosti se lahko delijo na individualne, regionalne in 
univerzalne motive. Podedovani motivacijski motivi in pridobljeni motivacijski motivi spadajo 
k delitvi po nastanku. Po vlogi se delijo na primarne motivacijske motive in sekundarne 
motivacijske motive. Najbolj poznan psihološki motiv, ki spada med primarne motive, je 
čredni nagon. To je potreba človeka po združevanju. Poleg teh delitev je znana še ena 
delitev, in sicer na notranje in zunanje motivacijske dejavnike. 
Teoretični del se nadaljuje z opisovanjem različnih motivacijskih teorij. Po Maslowi 
motivacijski teoriji ali hierarhiji potreb se potrebe posameznika razdelijo na pet stopenj, te 
pa se izpolnjujejo ena za drugo. Začne se s prvo stopnjo, v kateri so fiziološke potrebe, 
denimo hrana, kisik in tako naprej. Na drugi stopnji je potreba po varnosti in na tretji ravni 
so socialne potrebe. Piramida potreb se nadaljuje s statusnim potrebami in zadnja, peta 
stopnja, vsebuje potrebo po samoizpolnitvi. Leavitt se posveča raziskovanju procesa. V tem 
procesu je pet elementov, ki se sproščajo od samega začetka; sledijo si eden za drugim. Ti 
elementi so potreba, napetost, cilji, aktivnost in olajšanje, ki ga posameznik doseže, ko 
doseže izpolnitev svojih potreb. Leavitt proces opredeli kot nekaj, kar posameznik čuti, to 
pa mu povzroča občutek pomanjkanja in potrebe. Vroom svojo motivacijsko teorijo 
predstavi kot izbiro, ki jo posameznik izrazi s svojim vedenjem. Trdi, da se cilji posameznika 
in cilji organizacije v večini primerov razlikujejo. V svoji teoriji predstavi pojme, kot so 
pričakovanja, instrumentalnost in valenca, ki pomeni vrednost cilja. Bolj je vreden cilj v 
očeh zaposlenih, bolj bodo motivirani, da ga uresničijo. Reddin v svoji teoriji zapiše, da ima 
posameznik voljo, pozna dobro in slabo, ter razliko med njima; deluje po svoji lastni vesti. 
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Trdi, da če delavec ve, kaj dela, ve zakaj dela in kako je treba delati, da bo delal lažje in 
bolj učinkovito, kot če ne ve, kaj doprinaša v organizacijo ali pa svojega dela ne zna 
opravljati.  
Problemsko motivacijska teorija trdi, da je vsaka težava in vsak problem, s katerim se 
delavec sreča pri svojem delu, le motivacijski dejavnik. Vodja naj bi svojim zaposlenim pri 
delu predstavil različne probleme in izzive, ti pa naj bi zaposlenega motivirali k bolj 
učinkovitemu delu. Da je dohodek edini in najmočnejši motivacijski dejavnik in hkrati najbolj 
preprost razlog, zakaj delavec sploh dela, je trditev, ki spada v ekonomski motivacijski 
teoriji. Herzbergova motivacijska teorija se drugače imenuje tudi dvofaktorska motivacijska 
teorija. Dvofaktorska motivacijska teorija deli motivacijske faktorje na motivatorje in 
higienike. Motivatorju povzročajo zadovoljstvo, ko so prisotni, za higienike pa je značilno, 
da ne povzročajo zadovoljstva, če so prisotni, povzročajo pa nezadovoljstvo, če niso 
prisotni. Zadnja izmed opisanih teorij je Mcgregorjeva motivacijska teorija. McGregor deli 
prebivalstvo na dve popolnoma različni naravi. S teorijo X predstavlja ljudi, ki niso 
zainteresirani za delo, in s teorijo Y predstavi drugo skupino ljudi. To so ljudje, ki radi delajo 
ter se najdejo v organizaciji, v kateri delajo. 
Motivacijski faktorji se delijo na koristnost dela, delovne razmere, poznavanje cilja, graje in 
pohvale, tekmovanje, sodelovanje, plačo in navodila za delo. Motivacijski model pa je 
sestavljen iz več različnih motivacijskih teorij. Lastnosti, ki jih mora motivacijski model 
upoštevati, so pravičnost, pričakovanje in enakost. Na motivacijo zaposlenega vplivajo 
dejavniki motiviranja, te pa členimo na tri dele. Individualne razlike se razlikujejo od 
vsakega posameznika, organizacijska praksa je različna v različnih organizacijah, odvisna 
od vodilnih in nadrejenih. Dimenzije dela zahtevajo od vsakega posameznika sposobnost, 
da se delo opravi.  
Empirični odsek diplomskega dela predstavlja raziskava. Predstavljeni so rezultati 
anketnega vprašalnika, ki so ga izpolnili delavci v izbranih organizacijah. Ti so prikazani 
grafično, pomen rezultatov je obrazložen za vsako vprašanje posebej. Zaposleni v 
organizacijah še vedno v večini delajo zaradi preživetja in zato, da si zagotovijo določene 
materialne dobrine, ki jim predstavljajo dosežen cilj. Z delom si trudijo zagotoviti brezskrbno 
življenje in delo jim predstavlja veselje in zadovoljstvo. Večina anketirancev je odgovorila, 
da jim je dohodek zelo pomemben, so pa tudi v večini zadovoljni z njim. Med najbolj pogosto 
izbranimi motivatorji je bil izbran medsebojni odnosi med delom in vzdušje. Ker so ljudje v 
večini zadovoljni s svojim dohodkom, začnejo izpolnjevati druge želje in potrebe. Dohodek 
in denarna stimulacija nista učinkovita v nedogled in ne motivirata enako učinkovito dlje 
časa.  
Hipoteza, da so zaposleni nemotivirani, je bila ovržena. Potrjena je bila hipoteza, da je plača 
najpomembnejši motivator. Potrjena je tudi hipoteza, da nedenarne oblike motivacije niso 
tako pomembne kakor denarne. Nedenarne oblike motivacije postanejo pomembne, ko so 
prihodki dovolj visoki, da so izpolnjene osnovne potrebe. Poleg rezultatov so podani tudi 
predlogi za boljše motiviranje v izbranih organizacijah. Nekatere organizacije so predloge 
že sprejele, nekatere predloge upoštevale ter spremenile določene perspektive vodenja. 
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Prišlo je že do določenih izboljšav in napredka, organizacije so bližje svojim zastavljenim 
ciljem in se gibajo v pravo smer. Boljšajo se medsebojni odnosi v organizaciji, kar posledično 
vpliva na učinkovitejše delovanje in hitrejše doseganje ciljev. 
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Priloga 1: Anketni list 
Spoštovani,  
pred vami je anketa, katere cilj je preučiti vplive in vrste motivacije v vašem podjetju, ter 
povezav teh z uspešnostjo in delom. Uporabljena bo izključno za namen diplomskega dela. 
Vaš prispevek s sodelovanjem v anketi bo za diplomsko delo neprecenljivo in v veliko pomoč 
pri razumevanju stanja v vašem podjetju, vzelo pa vam ne bo več kot nekaj minut vašega 
dragocenega časa. Anketa je anonimna. Vsi rezultati bodo hranjeni pri meni, ter vam tudi 
na voljo po zaključku analize ankete. Anketa je napisana v moški osebi zaradi lažjega 
razumevanja.  
Za vsa morebitna vprašanja sem vam na voljo. 
Za vašo pomoč in sodelovanje pa se vam že vnaprej zahvaljujem. 
1. SPOL:  
a) Moški b) Ženski 
  
2. STAROST:  
a) manj kot 20 let b) med 21 in 25 let c) med 26 in 30 let 
d) med 31 in 35 let e) med 36 in 40 let f) med 41 in 45 let 
g) med 46 in 50 let h) med 51 in 55 let i) več kot 56 let 
 
3. KOLIKO LET DELOVNE DOBE IMATE? 
a) med 0 in 5 let b) med 6 in 10 let c) med 11 in 15 let 
d) med 16 in 20 let e) med 21 in 25 let f) več kot 26 let 
 
4. KOLIKO ČASA STE ZAPOSLENI PRI TEM PODJETJU / ORGANIZACIJI? 
a) manj kot eno leto b) med 1 in 5 leti c) med 6 in 10 let 
d) med 11 in 15 let e) med 16 in 20 let f) med 21 in 25 let 
g) več kot 26 let   
 
5. KATERI SO RAZLOGI ZAKAJ DELATE (možnih več odgovorov)? 
a) Da preživim iz meseca v mesec 
b) Da si zagotovim mirno življenje v starosti 
c) Da si zagotovim brezskrbno življenje 
d) Da si pridobim sredstva za dopust in potovanja 
e) Za čim večji in boljši družbeni položaj 
f) Da lahko zagotovim boljšo prihodnost za svoje otroke 
g) Delo mi predstavlja zadovoljstvo in veselje 
















6. KOLIKO VAM POMENI DOBER ZASLUŽEK? 
a) Zelo pomemben 
b) Pomemben 
c) Niti ne / niti ja 
d) Ni pomemben 
e) Sploh ni pomemben 
 
7. KOLIKO STE ZADOVOLJNI S SVOJIM DOHODKOM? 
a) V celoti zadovoljen 
b) V precejšni meri zadovoljen 
c) V mali meri zadovoljen 
d) Sploh nisem zadovoljen 
 
8. ODNOSI V PODJETJU SO (možnih je več odgovorov): 
a) Sproščeni b) Spoštljivi c) Naporni 
d) Napeti e) Nespoštljivi f) Zlagani 
g) Prijateljski h) Uradni i) Poslovni 
 
9. OD NAJMANJ (1) DO NAJBOLJ (6) POMEMBNEGA PO VAŠEM MNENJU 
OZNAČITE MOTIVATORJE 
a) Zanimivo in dinamično delo  
b) Možnost napredovanja  
c) Primerno delovno okolje  
d) Razporeditev delovnega časa  
e) Medsebojni odnosi med delom/vzdušje  
f) Osebni dohodek  
  
10. POLEG PLAČE IN STIMULACIJE, KAJ ŠE VPLIVA NA VAŠO 
MOTIVIRANOST? (možnih je več odgovorov) 
a) Odnosi med zaposlenimi 
b) Odnosi z vodstvom 
c) Redna zaposlitev (za nedoločen čas) 
d) Medsebojna izven službena druženja (razni pikniki,…) 
 
11. KAKO POMEMBEN JE ZA VAS SISTEM PLAČ IN NAGRAJEVANJA? 
a) Zelo pomemben 
b) Pomemben 
c) Nima vpliva 
d) Pomeni dodatno spodbudo 
e) Pomembnejše je mnenje kolektiva 
12. KAKO POMEMBEN JE ZA VAS UGLED IN PRIZNANJE? 
a) Zelo pomemben 
b) Pomemben 
c) Nima vpliva 
d) Pomeni dodatno spodbudo 
e) Pomembnejše je mnenje kolektiva 
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13. OCENITE SVOJO MOTIVIRANOST ZA DELO OD 1 DO 10: 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
          
14. OD 1 DO 5 (1 pomeni slabo, 5 pa odlično) OCENI: 
a) Delovanje vodstva 1 2 3 4 5 
b) Delovni pogoji (delovna oprema, delovna sredstva, delovni 
prostori,…) 
1 2 3 4 5 
c) Zanimivost dela 1 2 3 4 5 
d) Odnosi med zaposlenimi 1 2 3 4 5 
e) Zadovoljstvo s trenutnim delovnim mestom 1 2 3 4 5 
f) Zadovoljstvo s plačo 1 2 3 4 5 
g) Zadovoljstvo s plačilom po uspešnosti (stimulacijo) 1 2 3 4 5 
h) Zadovoljstvo z pohvalo za dobro opravljeno delo 1 2 3 4 5 
i) Zadovoljstvo z razmerji med plačami v podjetju 1 2 3 4 5 
      
15. KAKO SE STRINJATE S NASLEDNJIMI TRDITVAMI (1 – se popolnoma 
ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – niti ja/niti ne, 4 – se strinjam, 5- se popolnoma 
strinjam) 
a) Vodstvo skrbi za pozitivno delovno vzdušje 1 2 3 4 5 
b) Vodstvo vodi z lastnim zgledom 1 2 3 4 5 
c) Vodstvo vodi podjetje pravilno 1 2 3 4 5 
d) Vodstvo mi zaupa, da znam opraviti svoje delo 1 2 3 4 5 
e) Vodstvo pretirano nadzira moje delo 1 2 3 4 5 
f) Stranke so zadovoljne z našimi izdelki in/ali storitvami 1 2 3 4 5 
g) Število naših strank se povečuje 1 2 3 4 5 
h) Naše stranke odhajajo k konkurentom 1 2 3 4 5 
i) Zaradi nezadovoljstva pri delu večkrat izostajam od dela 1 2 3 4 5 
j) Razmišljam, da bi zapustil delovno mesto 1 2 3 4 5 
k) Pogosto zamujam na delo 1 2 3 4 5 
l) Na delo prihajam nepripravljen 1 2 3 4 5 
      
16. KAJ PODJETJE NUDI IN KAJ BI LAHKO NUDILO PO VAŠEM MNENJU? 
 NUDI BI LAHKO NUDILO 
a) Visoko plačo   
b) Stabilno in redno plačo   
c) Varnost zaposlitve   
d) Bonuse in druge ugodnosti   
e) Dobre delovne pogoje   
f) Samostojnost pri delu   
g) Možnost napredovanja   
h) Pohvale za dobro opravljeno delo   
i) Dobre medsebojne odnose med sodelavci   
j) Dobre medsebojne odnose z nadrejenimi   
   
17. KAKŠNA SE VAM ZDI VAŠA PLAČA V PRIMERJAVI Z: 
 Primerna Premajhna Prevelika Neprimerna 
a) ostalimi sodelavci       
b) podobnimi podjetji     
c) svojimi stroški     
d) Vloženim trudom     
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Priloga 2: Analizne tabele 
1. VPRAŠANJE: SPOL 
Tabela 1: Spol 
 A B C Skupno 
Moški 47% 80% 96% 74% 
Ženski 53% 20% 4% 26% 
Vir: lasten 
2.  STAROST 
Tabela 2: Starost 
 A B C Skupno 
< 20 let 0% 0% 4% 1% 
21-25 let 0% 0% 13% 4% 
26-30 let 0% 0% 13% 4% 
31-35 let 6% 6% 22% 11% 
36-40 let 18% 27% 4% 16% 
41-45 let 18% 27% 9% 18% 
46-50 let 30% 20% 4% 18% 
51-55 let 6% 20% 27% 18% 
> 56 let 24% 0% 4% 9% 
Vir: lasten 
3. VPRAŠANJE: KOLIKO LET DELOVNE DOBE IMATE? 
Tabela 3: Delovna doba 
 
A B C Skupno 
0-5 let 0% 0% 22% 7% 
6-10 let 12% 0% 17% 10% 
11-15 let 0% 20% 9% 10% 
15-20 let 24% 33% 9% 22% 
21-25 let 29% 27% 4% 20% 






4. VPRAŠANJE: KOLIKO ČASA STE ZAPOSLENI PRI TEM PODJETJU/ORGANIZACIJI? 
Tabela 4: Zaposlitev pri organizaciji 
 A B C skupno 
Manj kot leto 12% 0% 9% 7% 
1-5 let 29% 28% 78& 45% 
6-10 let 47% 20% 9% 25% 
11-15let 6% 20% 0% 9% 
16-20let 6% 20% 0% 9% 
21-25let 0% 6% 4% 3% 
> 26 let 0% 6% 0% 2% 
Vir: lasten 
5. VPRAŠANJE: KATERI SO RAZLOGI ZAKAJ DELATE? 
Tabela 5: Razlogi za delo 
 A B C Skupno 
Da preživim iz meseca v mesec 47% 33% 44% 41% 
Da si zagotovim mirno življenje v starosti 24% 53% 17% 31% 
Da si zagotovim brezskrbno življenje 35% 40% 35% 37% 
Da si pridobim sredstva za dopust in potovanje 18% 13% 4% 12% 
Za čim večji in boljši družbeni položaj 12% 6% 4% 7% 
Da lahko zagotovim boljšo prihodnost za svoje otroke 18% 53% 17% 29% 
Deli mi predstavlja zadovoljstvo in veselje 53% 20% 30% 34% 
Da si zagotovim materialne dobrine 24% 67% 13% 35% 
Vir: lasten 
6. VPRAŠANJE: KOLIKO VAM POMENI DOBER ZASLUŽEK? 
Tabela 6: Pomembnost zaslužka 
 A B C Skupno 
Zelo pomemben 415 20% 61% 41% 
Pomemben 53% 80% 31% 55% 
Niti ne / niti ja 6% 0% 4% 3% 
Ni pomemben 0% 0% 4% 1% 






7. VPRAŠANJE: KOLIKO STE ZADOVOLJNI S SVOJIM DOHODKOM? 
Tabela 7: Zadovoljstvo z dohodkom 
 A B C Skupno 
V celoti zadovoljen 6% 6% 13% 8% 
V precejšni meri zadovoljen 65% 67% 35% 56% 
V mali meri zadovoljen 23% 27% 48% 33% 
Sploh nisem zadovoljen 6% 0% 4% 3% 
Vir: lasten 
8. VPRAŠANJE: ODNOSI V PODJETJU SO (možnih je več odgovorov) 
Tabela 8: Odnosi v organizaciji 
 A B C Skupno 
Sproščeni 24% 27% 9% 20% 
Spoštljivi 6% 13% 26<5 15% 
Naporni 35% 0% 26% 20% 
Napeti 42% 6% 44% 30% 
Nespoštljivi 18% 0% 22% 13% 
Zlagani 24% 0% 22% 15% 
Prijateljski 6% 27% 61% 31% 
Uradni 6% 0% 0% 2% 














9. VPRAŠANJE: OD NAJMANJ (1) DO NAJBOLJ (6) POMEMBNEGA PO VAŠEM MNENJU 
OCENITE MOTIVATORJE 
Tabela 9: Pomembnost motivatorjev 
Zanimivo in dinamično delo 
A B 
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 
6% 12% 6% 12% 41% 23% 7% 13% 33% 13% 7% 27% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 
14% 4% 17% 17% 17% 31% 9% 10% 19% 14% 22% 27% 
Možnost napredovanja 
A B 
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 
65% 23% 12% 0% 0% 0% 40% 7% 20% 27% 6% 0% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 
48% 22% 9% 17% 4% 0% 51% 17% 14% 15% 3% 0% 
Primerno delovno okolje 
A B 
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 
6% 29% 29% 24% 6% 6% 40% 13% 13% 14% 6% 14% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 
13% 31% 9% 17% 17% 13% 20% 24% 17% 18% 10% 11% 
Razporeditev delovnega časa 
A B 
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 
24% 24% 34% 6% 6% 6% 13% 47% 7% 13% 13% 7% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 
17% 27% 9% 17% 26% 4% 18% 33% 17% 12% 15% 6% 
Medsebojni odnosi med delom / vzdušje 
A B 
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 
0% 6% 12% 12% 29% 41% 0% 13% 27% 27% 6% 27% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 
4% 0% 22% 4% 30% 40% 1% 6% 20% 14% 22% 36% 
Osebni dohodek 
A B 
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 
0% 6% 6% 47% 18% 23% 0% 6% 0% 6% 60% 28% 
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C      Skupno 
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 
4% 18% 35% 26% 4% 13% 1% 10% 14% 26% 27% 21% 
Vir: lasten 
10. VPRAŠANJE: POLEG PLAČE IN STIMULACIJE, KAJ ŠE VPLIVA NA VAŠO 
MOTIVIRANOST (možnih je več odgovorov) 
Tabela 10: Vplivi na motiviranost 
 A B C Skupno 
Odnosi med zaposlenimi 59% 67% 70% 65% 
Odnosi z vodstvom 30% 67% 44% 47% 
Redna zaposlitev 47% 40% 22% 36% 
Medsebojna izven službena druženja 12% 0% 17% 10% 
Vir: lasten 
11. VPRAŠANJE: KAKO POMEMBEN JE ZA VAS SISTEM PLAČ IN NAGRAJEVANJA? 
Tabela 11: Pomembnost sistema plač in nagrajevanja 
 A B C Skupno 
Zelo pomemben 18% 0% 26% 15% 
Pomemben 47% 53% 44% 48% 
Nima vpliva 6% 20% 9% 12% 
Pomeni dodatno spodbudo 29% 27% 21% 26% 
Pomembnejše je mnenje kolektiva 0% 0% 0% 0% 
Vir: lasten 
12. VPRAŠANJE: KAKO POMEMBEN JE ZA VAS UGLED IN PRIZNANJE? 
Tabela 12: Pomembnost ugleda in priznanja 
 A B C Skupno 
Zelo pomemben 12% 7% 39% 19% 
Pomemben 41% 53% 44% 46% 
Nima vpliva 6% 27% 13% 15% 
Pomeni dodatno spodbudo 41% 13% 0% 18% 






13. VPRAŠANJE: OCENITE SVOJO MOTIVIRANOST ZA DELO OD 1 DO 10: 
Tabela 13: Motiviranost za delo 
 A B C Skupno 
1 0% 0% 0% 0% 
2 0% 0% 0% 0% 
3 0% 0% 17% 6% 
4 0% 0% 4% 11% 
5 6% 0% 14% 7% 
6 12% 0% 17% 10% 
7 12% 7% 10% 10% 
8 41% 40% 17% 33% 
9 12% 40% 17% 23% 
10 17% 13% 4% 11% 
Vir: lasten 
14. VPRAŠANJE: OD 1 DO 5 (1 pomeni slabo, 5 pa odlično) OCENI: 
Tabela 14: Ocene ostalih dejavnikov 
Delovanje vodstva 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
6% 18% 12% 46% 18% 0% 0% 0% 73% 27% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 13% 48% 35% 4% 2% 10% 20% 51% 16% 
Delovni pogoji (delovna oprema, delovna sredstva, delovni prostori…) 
A B 
0% 6% 0% 59% 35% 0% 7% 33% 27% 33% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 9% 69% 13% 9% 0% 7% 34% 33% 26% 
Zanimivost dela 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 0% 0% 70% 30% 0% 7% 20% 66% 7% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 4% 22% 65% 9% 0% 4% 14% 67% 15% 
Odnosi med zaposlenimi 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
18% 18% 24% 40% 0% 0% 6% 27% 27% 40% 
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C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 9% 35% 39% 17% 6% 11% 29% 35% 19% 
Zadovoljstvo s trenutnim delovnim mestom 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 0% 6% 76% 18% 0% 7% 33% 40% 20% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 22% 39% 39% 0% 1% 4% 29% 52% 14% 
Zadovoljstvo z plačo 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
6% 6% 41% 47% 0% 0% 0% 33% 47% 20% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 22% 39% 39% 0% 2% 9% 38% 44% 7% 
Zadovoljstvo s plačilom po uspešnosti (stimulacijo) 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
6% 18% 41% 35% 0% 0% 7% 47% 26% 20% 
C     Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
13% 9% 48% 21% 9% 6% 11% 45% 27% 10% 
Zadovoljstvo s pohvalo za dobro opravljeno delo 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
18% 6% 41% 35% 0% 0% 7% 47% 33% 13% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
17% 4% 48% 17% 14% 12% 6% 45% 28% 9% 
Zadovoljstvo z razmerji med plačamo v podjetju 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
6% 18% 58% 18% 0% 0% 0% 53% 27% 20% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 





15. VPRAŠANJE: KAKO SE STRINJATE S NASLEDNJIMI TRDITVAMI (1 – se popolnoma 
ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – niti ja/niti ne, 4 – se strinjam, 5 – se popolnoma 
strinjam) 
Tabela 15: Strinjanje s trditvami 
Vodstvo skrbi za pozitivno delovno vzdušje 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
18% 18% 23% 29% 12% 0% 0% 67% 27% 6% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
13% 22% 44% 17% 4% 10% 13% 45% 24% 7% 
Vodstvo vodi z lastnim zgledom 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 12% 42% 23% 23% 0% 0% 33% 53% 14% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 13% 70% 13% 4% 0% 8% 48% 30% 14% 
Vodstvo vodi podjetje pravilno 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 0% 28% 60% 12% 0% 0% 0% 47% 53% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 26% 39% 26% 9% 0% 9% 22% 44% 25% 
Vodstvo mi zaupa, da znam opraviti svoje delo 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
6% 0% 12% 52% 30% 0% 0% 7% 86% 7% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
4% 17% 39% 31% 9% 3% 6% 19% 56% 15% 
Stranke so zadovoljne z našimi izdelki in/ali storitvami 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
6% 0% 6% 64% 24% 0% 0% 0% 53% 47% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 4% 22% 61% 13% 2% 1% 9% 59% 28% 
Število naših strank se povečuje 
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A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 0% 30% 64% 6% 0% 7% 53% 40% 0% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
0% 4% 22% 57% 17% 0% 4% 35% 54% 8% 
Naše stranke odhajajo konkurentom 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
30% 23% 41% 6% 0% 7% 66% 20% 7% 0% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
17% 30% 30% 23% 0% 18% 40% 30% 12% 0% 
Zaradi nezadovoljstva pri delu večkrat izostajam od dela 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
66% 34% 0% 0% 0% 40% 53% 7% 0% 0% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
26% 44% 17% 9% 4% 44% 44% 8% 3% 1% 
Razmišljam, da bi zapustil delovno mesto 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
34% 30% 30% 6% 0% 27% 53% 20% 0% 0% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
17% 26% 31% 26 0% 26% 36% 27% 11% 0% 
Pogosto zamujam na delo 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
70% 30% 0% 0% 0% 40% 60% 0% 0% 0% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
57% 22% 17% 4% 0% 56% 37% 6% 1% 0% 
Na delo prihajam nepripravljen 
A B 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
88% 12% 0% 0% 0% 33% 67% 0% 0% 0% 
C Skupno 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
53% 26% 17% 4% 0% 58% 35% 6% 1% 0% 
Vir: lasten 
59 
16. VPRAŠANJE: KAJ PODJETJE NUDI IN KAJ BI LAHKO NUDILO PO VAŠEM MNJENJU? 
Tabela 16: Kaj organizacija nudi in kaj bi lahko nudila 
A B C Skupno 
nudi Bi lahko nudi Bi lahko nudi Bi lahko nudi Bi lahko 
Visoko plačo 
29% 71% 33% 67% 30% 70% 31% 69% 
Stabilno in redno plačo 
100% 0% 100% 0% 87% 13% 96% 4% 
Varnost zaposlitve 
76% 24% 80% 20% 48% 52% 68% 32% 
Bonuse in druge ugodnosti 
35% 65% 60% 40% 22% 78% 39% 61% 
Dobre delovne pogoje 
65% 35% 80% 20% 30% 70% 58% 42% 
Samostojnost pri delu 
82% 18% 87% 13% 65% 35% 78% 22% 
Možnost napredovanja 
29% 71% 47% 53% 35% 65% 37% 63% 
Pohvale za dobro opravljeno delo 
53% 47% 53% 47% 35% 65% 47% 53% 
Dobre medsebojne odnose med sodelavci 
41% 59% 93% 7% 65% 35% 66% 34% 
Dobre medsebojne odnose z nadrejenimi 













17. VPRAŠANJE: KAKŠNA SE VAM ZDI VAŠA PLAČA V PRIMERJAVI Z: 
Tabela 17: Primerjava plače 






























































































































53% 41% 0% 6% 93% 7% 0% 0% 65% 26% 0% 9% 70% 25% 0% 5% 
podobnimi podjetji 
65% 35% 0% 0% 73% 27% 0% 0% 57% 39% 0% 4% 65% 34% 0% 1% 
Svojimi stroški 
53% 47% 0% 0% 53% 47% 0% 0% 57% 26% 0% 17% 54% 40% 0% 6% 
Vloženim trudom 
29% 65% 0% 6% 93% 7% 0% 0% 26% 65% 0% 9% 49% 46% 0% 5% 
Vir: lasten 
 
